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Voorwoord 
 
 
Sinds ruim twee jaar werk ik nu bij de Gemeente Zwolle. Daarvoor werkte ik in een kleinere 
gemeente. Natuurlijk zijn er veel overeenkomsten, maar de verschillen zijn ook groot. Een grotere 
gemeente biedt vooral meer ruimte voor specialisatie en vakmanschap. Het is de kunst om die 
productief te maken, zeker nu er een andere verhouding tussen overheid en samenleving ontstaat. 
Dat is geen kwestie van het implementeren van een veranderplan. De kunst is om er met elkaar 
dagelijks naar te zoeken, te proberen en te leren, en ondertussen te blijven presteren. Dat vraagt om 
leiderschap, om focus die ervoor zorgt dat we ons op een goede manier met de goede dingen bezig 
houden.  
 
Nadat ik in 2009 ben gestart met de studie Public Management, mocht ik in 2010 vanuit mijn vorige 
baan deelnemen aan een leergang personal empowerment. Dat heb ik als bijzonder motiverend en 
waardevol ervaren. Ook daarin ging het over leiderschap, persoonlijk leiderschap wel te verstaan. Ik 
denk dat het niet toevallig is dat ik kort daarna ben benaderd voor een nieuwe baan. Leiderschap en 
verandering hangen nauw samen. Dat is niet altijd zo geweest, maar nu is het verandering wat de 
klok slaat; in de leiderschapsliteratuur, in de wereld en ook in Zwolle. Verandering als doorgaande 
beweging, net zoals in mijn persoonlijke leven.  
 
Ik ben veel mensen dank verschuldigd. Mijn vorige leidinggevende Willemien Kamphorst, die het 
mogelijk heeft gemaakt dat ik weer ben gaan studeren en mijn persoonlijk leiderschap heb kunnen 
versterken. Mijn huidige leidinggevende Henk Procé, die me dagelijks inspireert en die openhartig 
heeft meegewerkt aan mijn onderzoek. Alle collega’s van vroeger en nu die mij in staat stellen 
dagelijks te leren. Marc Coenders, die me op het spoor van shadowing heeft gezet en mijn concepten 
steeds heeft voorzien van zinvol commentaar. Paula Koedijk, die me als eerste in contact heeft 
gebracht met Thijs Homan en heeft opgetreden als sparring partner tijdens het shadowing 
onderzoek. Mijn kinderen Julia en Daan voor hun geduld, en ook voor hun kookkunst die zich de 
afgelopen jaren flink heeft ontwikkeld! Maar het meest van al mijn allerliefste. Dankzij Frank ligt ons 
land er verzorgd bij, is er eten in huis, brandt het vuur in de kachel en in ons hart. Ik ga mijn aandeel 
weer vergroten, en ook meer tijd met vrienden doorbrengen, daar verheug ik me ook op. Maar 
bovenal hoop ik dat wij het samen nog lang zo goed hebben als we hebben. “Alles wat mooi is, vind 
ik zo mooi.”  
 
 
Anouk van Luik 
Bathmen, 5 december 2012 
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Samenvatting 
In mijn werk bij de Gemeente Zwolle gaat het vrijwel dagelijks over de veranderopgave waar we voor 
staan. Die is niet gering. De netwerksamenleving en ook de economische crisis maken dat de rol van 
de lokale overheid moet veranderen. Er ontstaat een andere relatie tussen overheid en samenleving. 
De gemeente bepaalt minder zelf, biedt ruimte aan initiatieven van burgers en andere partijen, 
faciliteert en weet de goede innovaties te veralgemeniseren. De compacte overheid betekent in 
Zwolle dat we in vier jaar toewerken naar tien procent minder ambtelijke capaciteit en twintig 
procent minder beleidsadviesfuncties. Tegelijkertijd neemt de verantwoordelijkheid van de lokale 
overheid in het sociale domein fors toe. De slagkracht van de organisatie moet worden vergroot, 
terwijl er sprake is van nieuwe rollen, verantwoordelijkheden en samenwerkingsverbanden in een 
sterk veranderende context. Welke rol kunnen leiders eigenlijk spelen in zo’n complex krachtenveld? 
Ik benader deze vraag vanuit drie invalshoeken: de leiderschapsliteratuur, de organisatiedynamica en 
de praktijk. 
 
Uit een historisch overzicht van het denken over leiderschap komt een aantal trends naar voren. Tot 
eind jaren ’40 van de vorige eeuw worden vooral persoonlijkheidskenmerken van leiders onderzocht. 
Daarna komt er aandacht voor de stijl van leidinggeven. In de jaren ’80 komt de context centraal te 
staan. Rond de jaren ’90 worden deze drie aspecten meer integraal benaderd en wordt  een nieuw 
element geïntroduceerd: leiders moeten visie hebben. Pas dan ook wordt verandering gezien als de 
essentie van leiderschap. Uit onderzoek blijkt dat transformationeel leiderschap ‘werkt’, en vooral als 
het wordt ingezet in combinatie met transactioneel leiderschap. En hoe actiever leiders zijn, hoe ef-
fectiever: leiders met veel aandacht voor taak, relatie en verandering zijn het meest effectief. Maar 
dat wil níet zeggen dat leiders die veel veranderen ook de meest actieve en effectieve leiders zijn. 
 
De meeste pogingen om organisaties te veranderen mislukken. Hoe komt dit? Welke dynamieken 
zorgen voor duurzame organisatieverandering en hoe kunnen deze worden bevorderd? Deze vragen 
staan centraal in de organisatiedynamica van Thijs Homan. Hij kiest hierbij het perspectief van de 
ontvangers van verandering en stelt chargerend dat verandering plaats vindt door alles behalve de 
leider. Stabiele gedrags- en relatiepatronen ontstaan niet door sturing van het management maar 
zijn het resultaat van emergente, zelforganiserende processen binnen en tussen groepen in de 
organisatie. Verandermanagers kunnen hooguit sturen op emergente verandering. In dit kader 
onderscheidt Homan drie rollen voor de verandermanager: die van coauteur, verbindingsofficier en 
klimatoloog. Ik vat dit samen als ‘veranderen volgens Homan’.  
 
Homan gaat er dus vanuit dat echte verandering emergente verandering is, een zelforganiserende 
dynamiek heeft. Toch is er veel empirische onderbouwing voor de werkzaamheid van transformatio-
neel leiderschap. Ik vermoed daarom dat transformationeel leiderschap en het sturen op emergente 
verandering elkaar niet uitsluiten maar juist in elkaars verlengde liggen. Om dit te onderzoeken heb 
ik een casusonderzoek uitgevoerd. Vanuit de verwachting dat mijn leidinggevende in Zwolle een 
transformationeel leider is, onderzoek ik hoe hij te werk gaat. Ik heb een conceptueel model opge-
steld dat fungeert als leidraad bij het casusonderzoek. 
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Voor dit onderzoek heb ik op vijf manieren data verzameld: observaties vanuit mijn dagelijks werk; 
verkennende gesprekken met mijn onderzoekssubject; bestudering van documenten; resultaten van 
het medewerkerstevredenheidsonderzoek dat rond dezelfde periode als mijn onderzoek in de orga-
nisatie is uitgevoerd; en tenslotte shadowing, een vorm van niet-participerende directe observatie 
voor ‘fieldwork on the move’ die wordt gebruikt voor het begrijpen van rollen en perpspectieven 
door de ogen van de geschaduwde persoon. Shadowing is het zwaartepunt van mijn onderzoek. Ik 
combineer zo de aandacht voor de binnenkant van organisaties vanuit de organisatiedynamica met 
de focus op de leider vanuit het concept van transformationeel leiderschap. 
 
Over het gebruik van theorie bij shadowing wordt verschillend gedacht. Shadowing doe je om een zo 
rijk mogelijk beeld te krijgen van de praktijk. Een hypothese zorgt voor een bepaalde gestructureerde 
manier van kijken. Dit kan op gespannen voet staan met shadowing, omdat het rijke beeld waar je als 
onderzoeker naar streeft juist ontstaat door het leerproces. Door met sensitizing concepts te werken, 
geen strak gedefinieerde begrippen maar richtinggevende concepten, heb ik een balans gezocht tus-
sen zo onbevangen mogelijk kijken en het doen van degelijk onderzoek. De sensitizing concepts wor-
den doorontwikkeld op basis van het onderzoek.  
 
Het onderzoek was een driedubbel leerproces. Ik heb me de methode van shadowing eigen moeten 
maken, shadowen zelf is een leerproces, en de data-analyse zorgde weer voor nieuwe inzichten. De 
holistische observatie heb ik ervaren als een sterke kracht van de methode. De gerichtheid op het 
hier en nu tijdens het shadowen houdt onderzoeker en onderzoekssubject met beide benen op de 
grond en vergroot de validiteit van het onderzoek, terwijl de vertrouwelijkheid die gedurende het 
onderzoek ontstaat het mogelijk maakt om onderliggende drijfveren en vergezichten te verkennen.  
 
De casus is goed gekozen; ik heb veel kenmerken gevonden voor transformationeel leiderschap en 
uiteindelijk, hoewel dat meer moeite heeft gekost, ook voor veranderen volgens Homan. Om een zo 
rijk mogelijk beeld van de praktijk te geven, werk ik dit uit in narratieven; dit zijn betekenisstructuren 
die gebeurtenissen en menselijk handelen organiseren in een verhaal en daarbij betekenis toeken-
nen aan individuele acties en gebeurtenissen in relatie tot hun effect op het geheel. Op basis hiervan 
kom ik tot operationalisering van de concepten transformationeel leiderschap en veranderen volgens 
Homan. Deze concepten liggen inderdaad in elkaars verlengde maar vallen niet samen.  
 
De organisatiedynamica relativeert de betekenis van de leider, wiens werkelijkheid pas betekenis 
krijgt in interactie met zijn medewerkers. Zij nuanceert de werkingsmechanismen van veranderma-
nagement. De verandermanager stuurt niet op resultaat maar op de architectuur voor emergentie. 
Maar de organisatiedynamica onderschat de betekenis van leiderschap. In complexe omgevingen is 
het moeilijk om de eigen bijdragen aan het uiteindelijke resultaat te herkennen. Dat geldt net zo 
goed voor leidinggevenden als voor medewerkers. Zonder betrokken medewerkers geen meerstem-
migheid en geen vitale organisaties. Verbindend leiderschap is daarmee een regelrecht organisatie-
belang. Hoe kunnen organisaties persoonlijk en gedeeld leiderschap van medewerkers bevorderen? 
Welke rol kunnen transformationele leiders daarin spelen? Ik rond af met een conceptueel model 
voor vervolgonderzoek.  
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1  Inleiding 
 
1.1  Vraagstelling en aanpak 
 
In deze scriptie staat de vraag centraal hoe een leidinggevende kan bijdragen aan verandering.  
In mijn werk bij de Gemeente Zwolle ben ik gestuit op een leidinggevende die ik bijna dagelijks goede 
dingen zie doen. Wat zijn dat dan voor dingen? Dat wil ik nader onderzoeken. 
Tegelijkertijd is succes niet gegarandeerd. De veranderopgave bij de lokale overheid is omvangrijk, 
complex en fundamenteel; er is sprake van nieuwe rollen, verantwoordelijkheden en 
samenwerkingsverbanden in een sterk veranderende context. Kunnen leiders überhaupt een 
doorslaggevende rol spelen in zo’n complex krachtenveld?  
 
Twee begrippen staan centraal in deze vraag: leiderschap en verandering.  In het onderzoek naar 
leiderschap is pas vrij recent aandacht voor organisatieverandering. Aan de andere kant heeft de 
organisatiedynamica, die de ‘binnenkant’ van organisatieverandering bestudeerd, nauwelijks 
aandacht voor de rol van leiders in veranderprocessen. Dat verbaast me en ik wil onderzoeken of  er 
waardevolle inzichten ontstaan uit het verbinden van leiderschapsonderzoek met de 
organisatiedynamica. 
 
Mijn eerste invalshoek is de leiderschapsliteratuur. Uit een historisch overzicht blijkt dat verandering 
nog niet zo lang als hoofdactiviteit van leiders wordt gezien. Wat voor leiderschapsgedrag draagt bij 
aan verandering?  
Mijn tweede invalshoek is de organisatiedynamica. Thijs Homan onderscheidt de buitenkant en de 
binnenkant van organisatieverandering. De buitenkant is het publieke discours, het formele verhaal 
van de organisatie. De binnenkant is het subpublieke discours, gedeelde werkelijkheidsconstructies 
die over het publieke discours zijn gemaakt. Fundamentele verandering is verandering van de 
binnenkant, en die ontstaat volgens hem eerder spontaan dan gepland, als “ resultaat van een 
(meestal) toevallige mix van intenties, onverwachte gebeurtenissen, bestaande en nieuwe collectieve 
betekenisgevingen.” (Homan 2006, 18, 34) Wat voor leiderschapsgedrag draagt vanuit dit perspectief 
bij aan verandering? 
 
Deze invalshoeken lijken in eerste instantie strijdig met elkaar. De leiderschapsliteratuur laat zien dat 
transformationeel leiderschap echt werkt. Homan stelt chargerend dat verandering onstaat ondanks 
verandermanagers. Hij laat echter zien dat leiders wel degelijk een rol kunnen spelen bij de 
beïnvloeding van de architectuur voor emergentie.  
 
Mijn derde invalshoek is de praktijk. Er is niet veel onderzoek gedaan naar transformationeel 
leiderschap bij middenmanagers, al dan niet in verandersituaties. Bovendien is er behoefte aan 
etnografische en experimentele studies naar transformationeel leiderschap en 
verandermanagement. (Homan2 19; Yukl 288; Bass 647) Genoeg redenen voor een etnografische 
studie naar een transformationele middenmanager in een verandercontext.   
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Door mijn leidinggevende te shadowen, wil ik een zo rijk mogelijk beeld krijgen van zijn praktijk. 
Shadowing is een vorm van niet-participerende observatie, “fieldwork on the move”. Shadowing doe 
je om een zo rijk mogelijk beeld te krijgen van de praktijk. Inzichten worden opgedaan vanuit 
ongemak, verschil, emoties. De onderzoeker ontdekt zijn standpunt en vooronderstellingen door van 
standpunt te wisselen. Het uitgangspunt is dus plurivocaliteit, meerdere mogelijke interpretaties. 
(Czarniawska 20-58) 
 
 
1.2 De context (1) Naar een compacte overheid 
 
Er vindt een brede heroriëntatie plaats op de rol van de lokale overheid. Die heroriëntatie was al aan 
de orde omdat de samenleving minder maakbaar bleek te zijn dan lang gedacht en gehoopt is. Ook 
bestaat het vermoeden dat de verzorgingsstaat ten koste is gegaan van de vitaliteit van de 
samenleving. De economische crisis en de zorgelijke staat van de overheidsfinanciën versterken de 
noodzaak van deze heroriëntatie.  In de ‘energieke samenleving ’ (Hajer 2011) is de gemeente  
minder zelf aan zet maar biedt ruimte, faciliteert en weet hoe ze de goede innovaties kan 
veralgemeniseren. 
 
Naar de stad toe zal de gemeente zich steeds vaker vooraf afvragen welke partijen als beste zijn 
gepositioneerd om een vraagstuk gezamenlijk op te pakken. De overheid heeft niet altijd als eerste 
de rol of de hoofdrol. En als burgers zelf eigenaar zijn van een probleem zal de gemeente niet de 
verwachting wekken dat de overheid het oplost. Van partnerorganisaties wordt verwacht dat zij 
meewerken aan de ontschotting en hun professionele kwaliteiten bundelen voor het gewenste 
resultaat. Dit betekent voor de gemeente dat ze regie en toezicht voert op het team van partners 
maar daarvoor minder beleid schrijft en de (sturing op de) uitvoering overlaat aan de partners. Het 
betekent ook dat ze functies die beter vervuld kunnen worden in het werkveld of door professionele 
aanbieders niet meer zelf uitvoert. 
Dit vraagt van medewerkers dat zij het gewenste resultaat kunnen definiëren en dit in samenwerking 
kunnen regisseren. Procesinrichting (lean) en zelfsturing krijgen een vooraanstaande plaats. 
Uitvoerende taken die niet onder het directe toezicht van het bestuur moeten plaatsvinden, worden 
verzelfstandigd of uitgeplaatst.  
Omdat ook de omliggende gemeenten en instellingen bezig zijn om de compacte overheid vorm te 
geven, wordt gezocht naar bredere samenwerking. Regionale, gemeenschappelijke dienstverlening 
wordt ook een uitingsvorm van de compacte overheid. (Van Helden, 2011) 
 
Het collegeprogramma van de Gemeente Zwolle sluit aan bij deze visie op de compacte overheid en 
stelt participatie centraal:  
 Aan het eind van deze bestuursperiode is zichtbaar dat er een andere relatie tussen gemeente 
en samenleving is gegroeid met een stijl van besturen waarbij de nadruk ligt op het aanspreken 
van de kracht van mensen en partijen in de stad om maatschappelijk gewenste effecten te 
bereiken. Het accent is verschoven naar meer eigen verantwoordelijkheid van mensen, een 
grotere betekenis van eigen initiatief en het bereiken van meerwaarde door op synergie 
gerichte samenwerking. (Collegeprogramma Gemeente Zwolle 2010-2014) 
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De verantwoordelijkheid van de lokale overheid in het sociale domein neemt de komende jaren flink 
toe door decentralisatie van de jeugdzorg, van begeleiding uit de algemene wet bijzondere 
ziektekosten (AWBZ) naar de wet maatschappelijke ondersteuning (Wmo) en door de nieuwe Wet 
werken naar vermogen (Wwnv). Meer verantwoordelijkheden met minder middelen, dat kan alleen 
maar als we de kracht van de stad benutten, verbindingen leggen, tot lokale maatwerkoplossingen 
komen. Een compacte overheid weet zich ook qua omvang, werkwijze en kosten te beperken. Ten 
opzichte van begin 2011 wil Zwolle het in 2015 met tien procent minder ambtelijke capaciteit doen, 
en met twintig procent minder beleidsadviesfuncties. (Procé 2011) 
 
 
1.3  De context (2) Opgaven van de afdeling maatschappelijke ontwikkeling (MO) 
  
Het werkterrein van de afdeling MO is het brede sociale domein. Ook de eenheid sociale zaken en 
werkgelegenheid (SoZaWe) en de afdeling wijkzaken (WZ) begeven zich op dit domein. 
Samenwerking en afstemming is daarom nodig, en steeds meer gezien de grote opgaven in dit 
domein. vereist. Dat gaat nog niet altijd even goed, mede door verschillende werkwijzen. Het 
afdelingshoofd MO, mijn leidinggevende, is aangewezen als ambtelijk trekker van het sociaal domein.  
 
Van oudsher bekende dossiers van de afdeling MO zijn onderwijs, cultuur, sport, welzijn, opvang en 
zorg. De Wmo is daar een aantal jaar geleden bij gekomen. Binnen deze dossiers is speciale aandacht 
voor jeugd, ouderen en zwakke wijken. Door de aanstaande decentralisaties van de AWBZ 
begeleiding, de jeugdzorg en de nieuwe Participatiewet wordt de gemeentelijke 
verantwoordelijkheid voor het omvattende sociale domein verbreed. De eerste twee dossiers liggen 
bij de afdeling MO, voor het laatste dossier is de eenheid SoZaWe eerstverantwoordelijke. 
 
Begin 2009 is de situatie op de afdeling MO als volgt.  
De basis is op orde. Medewerkers zijn bevlogen, werken hard en leveren doorgaans goede kwaliteit.  
De druk op de afdeling neemt toe door complexe en politieke dossiers en een toenemende vraag. 
Bestuurders en management verwachten meer van MO. Er is een sneller toenemende vraag van het 
bestuur naar meer integrale en strategische sturing op dossiers en beleidsterreinen. Er is een sneller 
toenemende vraag van bestuur en management naar versterking van senioriteit op inhoud en 
proces.  
Het dan nog tweehoofdige management concludeert dat sturing op senioriteit versneld wenselijk en 
zelfs noodzakelijk is, en dat adviseurs moeten sturen op meer differentiatie en strategisch vermogen. 
Deze conclusies worden gedragen binnen de afdeling.  
In 2009 wordt daarom gestart met senior-beleidsadviseurs, die de inhoudelijke sturingskracht van de 
afdeling moeten vergroten en de collega’s stimuleren in het nemen van meer verantwoordelijkheid, 
het tonen van lef en het uitoefenen van sturend vermogen. (Geyn 2010) 
 
Eind 2010 formuleren de senior adviseurs met het management van de afdeling de volgende ambitie: 
De afdeling MO wil een hoogwaardige adviseur zijn van het college en de raad en regisseur op de 
implementatie van beleid. Vastgesteld is dat ze hiervoor nog professioneler moet worden en haar 
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imago moet versterken. Ze wil professioneler worden door integraal, pro-actief en strategisch in haar 
werk en resultaten te zijn. Ze wil haar imago  verbeteren door met haar werk en resultaten 
zichtbaarder en tijdiger te zijn.  
Dit is het vertrekpunt voor het werkplan 2011. MO wil vooral  winst boeken op strategisch en 
integraal adviesvermogen, proactiviteit en profilering. Er wordt een afdelingsbreed traject ingezet 
onder begeleiding van een extern bureau. Op basis van de ambitie worden vier ontwikkelsporen 
ingezet:  
 Meer in gesprek gaan, minder papier gebruiken in de communicatie. 
 Professioneel opdrachtnemer worden. 
 Ontwikkeling van inhoudelijk expert naar regisseur. 
 Toewerken van verbondenheid per vakgroep naar verbondenheid met de hele afdeling MO.  
 
De ambitie en de ontwikkelsporen zijn uitkomst van en voorwaarde voor een afdeling die onderdeel 
is van een compacte overheid. De functie van adjunct-afdelingshoofd is inmiddels wegbezuinigd. In 
de jaren 2012-2014 moet de beleidscapaciteit met twintig procent worden gereduceerd. Hiervoor is 
een aantal benaderingen aangegeven:  
 Het weghalen van overlappingen in het beleidsadviesproces en een efficiëntere beleidproductie; 
 het aangaan van externe samenwerking waardoor beleidsproductie (deels) elders plaatsvindt; 
 het kiezen van een andere rol waarbij ook de verhouding tussen inzet van middelen/menskracht 
en resultaat/effect gewogen wordt.  
In 2012 worden de perspectieven overlapping en rolneming uitgewerkt, in 2013 volgt het perspectief 
van de samenwerking. 
 
Tegenover deze formatieve krimp staat een noodzakelijke uitbreiding vanwege de 
decentralisatiedossiers. Er zullen kwalitatieve en kwantitatieve mutaties plaats vinden. Tussen 
gevraagde kwaliteit en kwantiteit zal op onderdelen spanning ontstaan, zodat de mogelijkheden 
worden verkend om verloop tot stand te brengen. (Procé 2011)   
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2  Literatuuronderzoek 
 
Het thema dat in dit onderzoek centraal staat is de rol van leiders in organisatieverandering. De 
opvattingen over leiderschap zijn veranderd in de loop van de tijd; ik werk dit uit in de volgende 
paragraaf. Pas sinds de laatste twintig jaar wordt verandering gezien als de essentie van leiderschap. 
Welke rol hebben leiders dan bij organisatieverandering, of beter: wat voor soort leiderschapsgedrag 
draagt bij aan organisatieverandering? Deze vraag benader ik in dit hoofdstuk vanuit twee 
invalshoeken: de leiderschapsliteratuur en de organisatiedynamica.  
Als vertrekpunt kies ik de historische ontwikkeling van het denken over leiderschap. De inzichten die 
hieruit ontstaan, confronteer ik vervolgens met die van de organisatiedynamica. Het resultaat is een 
conceptueel model dat de leidraad vormt voor de derde invalshoek, het praktijkonderzoek. 
2.1  Leiderschap 
 
De moderne literatuur over leiderschap staat in een lange traditie. Leiderschap is van alle tijden en 
culturen. In mythen, legenden en religies is een belangrijke rol voor leiders weggelegd. Prometheus 
bracht het vuur terug, Mozes de tien geboden, Odysseus zichzelf. De oudste geschriften over 
leiderschap zijn Egyptische hiëroglyfen van zo’n vijfduizend jaar geleden. Confucius, Plato, 
Macchiavelli en Hegel hebben er diepgaande beschouwingen aan gewijd en de moderne literatuur, 
zeg maar vanaf de twintigste eeuw, is overvloedig. (Bass, 2008, pp. 3-7) Google Scholar geeft ruim 
twee miljoen hits. Nu, vroeg in de eenentwintigste eeuw, is er een breed scala aan 
leiderschapstrainingen. Met Stephen Covey (1989) is leiderschap een keuze geworden en zijn wij 
allen, althans in potentie, onze eigen leiders. Dat is een modern standpunt. 
 
Wat is leiderschap? Het aantal definities is ongeveer zo talrijk als het aantal onderzoekers. Yukl geeft 
tien representatieve definities van de laatste vijftig jaar. De enige gemeenschappelijke noemer hierin 
is dat het gaat om een proces waarin doelbewust invloed over andere mensen wordt uitgeoefend om 
te gidsen, te structureren, en activiteiten en relaties in een groep of organisatie te faciliteren. Verder 
bestaan er grote verschillen van mening over de vraag of leiderschap een gespecialiseerde rol is of 
een gedeeld beïnvloedingsproces, over de typen beïnvloedingsprocessen, over de doelen en 
resultaten van de beïnvloeding, over de invloed van ratio en emoties, over direct en indirect 
leiderschap en over het verschil tussen leiderschap en management. (Yukl, 2010, pp. 20-26)  
Bass concludeert dat het zinloos is om op zoek te gaan naar de enige juiste en ware definitie van 
leiderschap. (Bass, 2008, p. 23) 
Rather, the choice of an appropriate definition should depend on the methodological and 
substantive aspects of leadership in which one is interested. For instance, if one is to make 
extensive use of observation, then it would seem important to define leadership in terms of 
activities, behaviors, or roles played; its centrality to group processes; and its compliance 
with observed performance – rather than in terms of personality traits, perceived power 
relations, or perceived influence.  
 
Terwijl het in het begin van de twintigste eeuw nog vooral ging over het opleggen van de wil van de 
leider, gaat het nu over consulteren en gezamenlijke besluitvorming, over het bewerkstelligen van 
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verandering, betekenisgeving, empowerment van medewerkers en visieontwikkeling. Ondanks de 
veelheid aan definities zijn er drie gemeenschappelijke aspecten. Leiderschap is een proces tussen 
een leider en een groep individuen of volgers. In dit proces zijn macht en beïnvloeding belangrijke 
elementen is. Dit proces vindt plaats in een bepaalde context. (Van Muijen en Schaveling, 2011, p. 8 ) 
           Leider 
                 
 
 
 
   Context           Volgers 
Figuur 1. Het proces van leiderschap (Van Muijen et al.) 
 
In de historische ontwikkeling van het denken over en onderzoek naar leiderschap is een aantal 
trends te ontdekken. Tot eind jaren veertig van de twintigste eeuw staan de 
persoonlijkheidskenmerken van de leider centraal, de trekbenadering. Hierna komt tot het einde van 
de jaren zestig de stijlbenadering meer centraal de staan, waarin het gedrag van de leider centraal 
staat. Daarna komt het zwaartepunt te liggen bij de organisatorische context, de situationele 
benadering. Vanaf de jaren negentig worden deze aspecten meer integraal benaderd en krijgen ze 
alle drie aandacht. (Van Muijen et al., 2011, p. 7) Pas in de jaren negentig ook wordt een 
veranderingsoriëntatie een expliciete dimensie van leiderschap. (Yukl, 2010, pp. 117-119) 
 
2.1.1 Trekbenadering 
 
Volgens de trekbenadering was leiderschap grotendeels aangeboren. Er werd onderzoek gedaan 
naar onderscheidende trekken, kenmerken die leiders van niet-leiders onderscheiden. Hierbij werd 
gekeken naar drie soorten kenmerken; fysiologische als lengte, leeftijd, gezondheid en uiterlijk; 
persoonlijkheidskenmerken zoals introversie-extraversie, dominantie, machtsbehoefte en 
zelfvertrouwen; competetenties zoals kennisniveau, welsprekendheid en intelligentie. (Bass, 2008, 
pp. 81-96) Omdat de empirische onderbouwing voor deze benadering niet consistent was en de 
situatie ook invloed bleek te hebben, is deze benadering weer verlaten.  
 
Midden jaren ’70 stelde Stogdill echter op grond van tal van studies vast dat de relatie tussen 
persoonlijkheid en effectief leiderschap werd onderschat. De hernieuwde aandacht hiervoor is 
vruchtbaarder, omdat nu ook wordt gekeken naar de onderlinge samenhang van persoonlijkheids-
kenmerken en naar de interactie met situationele factoren. In 2010 vat Yukl de belangrijkste 
bevindingen samen. Eigenschappen van leiders die effectief leiderschap voorspellen zijn: een hoog 
energieniveau en stressbestendigheid, een hoge mate van zelfvertrouwen, zichzelf zien als regisseur 
van eigen handelen, emotionele volwassenheid, integriteit, een sociale machtsoriëntatie, een redelijk 
hoge prestatiemotivatie en een vrij lage affiliatiebehoefte. (Yukl, 2010, pp. 52-74) 
 
2.1.2 Stijlbenadering 
 
De stijlbenadering stelt in plaats van persoonlijkheidskenmerken het gedrag van de leider centraal, 
wat hij doet en hoe hij het doet. Volgens deze opvatting wordt de effectiviteit van leiderschap 
   Leiderschap 
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 bepaald door de stijl van leidinggeven. De scherpste tegenstelling is die tussen autocratisch en 
democratisch leiderschap. Elementen van autocratisch leiderschap zijn richting geven, oriëntatie op 
de taak en het initiëren van structuur. Elementen van democratisch leiderschap zijn participatie, 
oriëntatie op de relatie en consideratie voor medewerkers. (Bass, 2008, pp. 439-457) 
 
Binnen de stijlbenadering is het onderscheid tussen taak- en relatieoriëntatie het meest onderzocht, 
vooral met als doel om te ontdekken hoe leiders deze twee soorten gedrag combineren. (Van Muijen 
et al. 11) Leiderschapsstijlen met veel aandacht voor de taak, de relatie of beide staan meer open 
voor veranderingen. Gebrek aan aandacht voor de taak en de relatie is daarentegen verbonden met 
weerstand tegen verandering. (Bass, 2008, p. 501) 
 
Over het algemeen zijn leiders die zowel taak- als relatiegericht zijn het meest succesvol. Blake en 
Mouton hebben een ‘managerial grid’ opgesteld, een raster met deze twee dimensies. (Bass, 2008, 
pp. 511-512) Aan de hand hiervan onderscheiden ze vijf leiderschapsstijlen.  
‘Authority-Compliance’, autocratisch management legt sterk de nadruk op de taak en minder op de 
mensen. Het verwachte effect is een hoge productiviteit, de kwaliteit is niet optimaal en er is veel 
kans op conflict en tegen de organisatie gerichte, negatieve creativiteit.  
Country Club management legt juist de nadruk op de interpersoonlijke relaties. Een plezierige werk-
sfeer met weinig conflicten is het gevolg, maar ook lage productiviteit en matige kwaliteit.  
‘Impoverished’, laissez-faire management heeft weinig aandacht voor de taak én de relatie. De ver-
wachte effecten zijn lage productiviteit, kwaliteit en creativiteit en weinig conflict en betrokkenheid. 
Middle of the Road management heeft een gemiddelde aandacht voor taken en mensen en leidt tot 
acceptabele prestaties, gemiddelde kwaliteit, goede teamspelers en weinig creativiteit. 
Team management heeft veel aandacht voor zowel de taak als de mensen: hard op de inhoud, zacht 
in de relatie. Het verwachte effect bestaat uit hoge productiviteit, kwaliteit, creativiteit en 
commitment met doelen die leidt tot een hoge mate van samenwerking . 
Omdat leiders met oriëntatie op zowel de taak als de relatie relatief open staan voor verandering, 
lijkt Team management dus het meest effectieve leiderschapsgedrag in een verandercontext. Verder 
zegt deze benadering niet wanneer welke stijl in welke situatie effectief is. (Van Muijen et al., 2011, 
p. 12). 
 
2.1.3 Situationele benadering 
 
Vanaf de jaren tachtig komt de situatie, de context centraal te staan. Er vindt steeds meer onderzoek 
plaats naar welke leiderschapsaspecten in welke situaties effectief zijn. Kenmerken van 
medewerkers, van de taak en ook culturele aspecten blijken belangrijke variabelen.  
 
Heel bekend is het model van situationeel leiderschap van Hersey en Blanchard. (Bass, 2008, pp. 516-
521)  Volgens dit model zijn de mate van volwassenheid van de medewerkers en ervaring met de 
taak bepalend voor de behoefte aan een taak en/of een relatiegerichte leider. Volwassen en ervaren 
medewerkers vragen om relatiegericht, participatief leiderschap, met als spectrum delegeren en 
participeren; onvolwassen en onervaren medewerkers werken beter onder taakgericht, directief 
leiderschap met als spectrum ‘selling and telling’ . Iets anders geformuleerd, om los te komen van het 
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ambigue concept ‘volwassenheid van medewerkers’, vragen situaties waarin taken voor 
medewerkers een-voudig zijn om relatiegericht leiderschap; daarentegen vragen situaties waarin 
taken voor mede-werkers complex en slecht voorspelbaar zijn om taakgericht leiderschap.  
De empirische onderbouwing van dit model is echter beperkt. Bass verklaart de populariteit van het 
Hersey-Blanchard model vanuit de eenvoud van het concept en de vrijheid die het leiders geeft om 
te handelen naar goeddunken. (Bass, 522) 
 
Een andere situationele benadering waarvoor veel meer empirische onderbouwing is gevonden,is de 
contingentiebenadering van Fiedler (Bass, 2008, pp. 522-537), die zich vooral richt op de combinatie 
van leider en context. Deze benadering onderscheidt zich vooral in de implicatie dat het gaat om de 
beste match van leider en context of om het veranderen van de context, en niet om afstemming van 
de leiderschapsstijl op de context. Fiedler concludeert dat er drie centrale factoren zijn: de leider-
medewerkerrelaties, de taakstructuur en de positiemacht. In de meest gewenste situatie zijn er 
goede relaties tussen de leider en de medewerkers, een hoge taakstructuur en sterke positiemacht.  
Taakgerichtheid blijkt het meest effectief te zijn in zeer gewenste en zeer ongewenste situaties. 
Relatiegerichte leiders zijn effectief in gemiddeld gewenste situaties.  
Deze benadering blijft controversieel, mogelijk omdat een bevredigende verklaring vooralsnog 
ontbreekt. (Bass 538; Van Muijen et al., 2011, pp. 12-14) 
 
2.1.4 Transformationeel en transactioneel leiderschap 
Vanaf halverwege de jaren tachtig staat inspirerend leiderschap centraal in het denken over 
leiderschap. Het kernthema van deze benadering is dat leiders visie nodig hebben; bovendien 
worden elementen uit de drie hierboven beschreven benaderingen gebruikt. De oriëntatie op 
verandering blijft aanvankelijk impliciet. Pas in de jaren negentig wordt naast de taak- en 
relatieoriëntatie de oriëntatie op verandering geïdentificeerd als betekenisvolle dimensie van 
leiderschap. (Yukl, 2010, pp. 115-121) 
 
Burns introduceert het begrip transformationeel leiderschap in 1978 nog als tegenstelling van 
transactioneel leiderschap.  
 Transforming leadership appeals to the moral values of followers in an attempt to raise their 
consciousness about ethical issues and to mobilize their energy and resources to reform 
institutions. Transactional leadership motivates followers by appealing to their self-interest and 
exchanging benefits. (Yukl, 2010, p. 263) 
 
Inmiddels is er brede steun voor de gedachte dat transformationeel leiderschap de effecten van 
transactioneel leiderschap versterkt. Transactioneel leiderschap leidt tot afgesproken prestaties, 
transformationeel leiderschap leidt tot prestaties die de verwachtingen overtreffen. Effectieve 
leiders zijn transactioneel én transformationeel. (Van Muijen et al., 2011, p. 16) 1 
 
                                                          
1
 Transformationeel leiderschap is actiever en effectiever dan transactioneel leiderschap. Laissez-faire leiderschap of non-
leiderschap is de ondergrens qua activiteit en effectiviteit. Een passieve leider laat zaken op hun beloop, gaat beslissingen uit 
de weg en vermijdt verantwoordelijkheid. (Bass, 2008, p. 624) Prestatiemetingen (passend bij transactioneel gedrag) blijken 
bevorderlijk voor transformationeel leiderschap. (Wright & Pandey, 2009)  
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Transactioneel leiderschap legt de nadruk op de economische uitwisselingsrelatie. Transactionele 
leiders beïnvloeden hun medewerkers door beloning en straf; leiderschap is een zakelijke 
uitwisseling van materiële, sociale en psychologische voordelen. Directieve, taakgerichte of 
autocratische leiders zetten dit meer in dan anderen.  
Aanvankelijk werd het gebruik van voorwaardelijke beloning als specifiek transactioneel 
leiderschapsgedrag gezien, maar het blijkt meer met transformationeel leiderschap te correleren. 
Transactionele leiders maken meer gebruik van materiële beloningen, transformationele leiders van 
psychologische beloning zoals positieve feed back en waardering. (Bass, 2008, pp. 623-624) 
Transformationeel leiderschap stimuleert, inspireert en houdt rekening met individuele verschillen. 
Transformationele leiders richten zich op verbetering van het presteren van medewerkers en het 
ontwikkelen van medewerkers tot hun volledige potentieel. (Van Muijen et al., 2011, p. 15)  
 
Transformationeel gedrag bestaat uit vier componenten: geïdealiseerde invloed, individuele 
aandacht, inspirationele motivatie en intellectuele stimulatie.  
Geïdealiseerde invloed is gedrag dat sterke emoties bij medewerkers en identificatie met de leider 
oproept. Dat kan voorbeeldgedrag zijn op het gebied van moed, toewijding of opoffering. De leider 
straalt vastberadenheid en vertrouwen uit en de medewerkers willen zich met hem identificeren. 
Voor Bass en Aviolo is dit hetzelfde als charisma, inspiratie. (Bass, 2008, pp. 581, 620)2  
Individuele aandacht gaat over steun, bemoediging en coaching van medewerkers om maximaal hun 
potenties te realiseren. 
Inspirationele motivatie gaat over het uitdragen van een aansprekende visie en maakt gebruik van 
symbolen om de focus van medewerkers te vergroten. 
 Intellectuele stimulatie is gericht op vergroting van het bewustzijn van medewerkers van problemen 
en bevordering van hun vermogen om deze vanuit een nieuw perspectief te bezien en nieuwe wegen 
in te slaan. (Bass, pp. 619-623; Yukl, 2010, pp. 278) 
 
Pas in de jaren negentig wordt de oriëntatie op verandering expliciet benoemd. 3 
Veranderingsoriëntatie is onafhankelijk van de oriëntatie op de taak en die op de relatie; gedrag kan 
meerdere doelen hebben en effect sorteren op meerdere dimensies. Veel aandacht voor de taak 
en/of de relatie zorgt voor een grote ontvankelijkheid voor verandering. Weinig aandacht voor taak 
en relatie correspondeert met een gebrek aan openheid voor verandering. Oriëntatie op taak, relatie 
en/of verandering hangt samen met persoonlijkheidskenmerken van de leider, van de volgers en van 
de context; de oriëntatie kan veranderen door leren, rolmodellen en ervaring, en kan worden 
versterkt door socialisatie en organisatiecultuur.  
Oriëntatie op de taak gaat vooral over taken efficiënt en betrouwbaar uitvoeren. Oriëntatie op de 
relatie gaat vooral over vertrouwen, samenwerking, tevredenheid van medewerkers en identificatie 
met de organisatie. Oriëntatie op verandering gaat over het begrijpen van de omgeving, het vinden 
                                                          
2
 Sommigen maken onderscheid tussen charismatisch en transformationeel leiderschap. Zo heeft Yukl het over de donkere kant 
van charismatisch leiderschap, m.n. door de gepersonaliseerde machtsoriëntatie die manipulatief gedrag in de hand werkt. 
(Yukl 2010, pp. 262-295) Beide concepten kennen echter een grote overlap. Van Muijen en Schaveling concluderen dan ook: 
“De termen inspirerend, transformationeel en charismatisch leiderschap kunnen als uitwisselbaar worden beschouwd (…)” (Van 
Muijen et al. 2011,p.16 )  
3
 Het standaardwerk van Bass over leiderschap telt ruim 1200 pagina’s; nog geen dertig pagina’s hiervan gaan over 
verandering.  
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van innovatieve manieren om daarbij aan te passen en het implementeren van belangrijke 
veranderingen in strategieën, producten of processen. (Yukl, 2010, p. 118; Bass, 2008, pp. 501-510) 
 
Leiderschap is niet alleen een zaak van individuen maar moet zijn ingebed in de organisatie. De 
Transformational  Leadership Questionnaire, die in 2006 is ontwikkeld als 360-feedback instrument, 
onderscheidt veertien dimensies die praktisch allemaal gaan over collectiviteit en verbinding. Er rijst 
een beeld op van niet-heroïsch, dichtbij-leiderschap, dat individuele verschillen respecteert en in 
verbinding staat met interne en externe stakeholders. (Alimo-Metcalfe & Alban-Metcalfe, 2006, p. 
311) Dit past bij de opvatting dat leiderschap in bureaucratische organisaties niet over leiders met 
een grote visie gaat. Mumford stelt zelfs dat een sterke visie van transformationele leiders de 
autonomie van medewerkers in de weg kan staan. Centraal staat het creëren van verbinding. 
(Marion, 2012, p. 460-461) 
 
Behalve over verbinding gaat leiderschap ook over invloed en macht. Als de belangen van leider, 
volgers, organisatie en/of andere stakeholders niet congruent zijn, kunnen ethische dilemma’s 
ontstaan. Denk aan de beïnvloeding van verwachtingen en onderliggende waarden. Effectief 
leiderschap vraagt om optimisme. Dat verdraagt zich niet altijd met transparante informatie over 
risico’s. Effectiviteit en ethiek concurreren dan met elkaar. Schandalen waarin sprake is van 
machtsmisbruik aan de top hebben de aandacht gevoed voor ethisch leiderschap. 
Ethisch leiderschap gaat over motieven en gedragingen als eerlijkheid, altruïsme, geloofwaardigheid 
en betrouwbaarheid, over handelen vanuit een moreel kompas, over integriteit. Het kent sterke 
overlap met transformationeel leiderschap maar legt andere accenten. (Yukl, 2010, pp. 329-337; Van 
Muijen et al., 2011, pp. 18-20; Alimo-Metcalfe et al., 2006, p. 312) Dienend leiderschap, spiritueel 
leiderschap en authentiek leiderschap zijn vormen van ethisch leiderschap die alle drie een sterk 
normatief karakter hebben.  
 
Ethisch leiderschap gaat vooral over de waarden van de leider en het welzijn en de ontwikkeling van 
medewerkers; transformationeel leiderschap gaat vooral over het gedrag van de leider en de 
gevolgen voor de stakeholders. Er is nog weinig theoretisch en empirisch bewijs dat ethisch 
leiderschap een positief effect heeft op de prestaties van de organisatie, maar de aandacht ervoor 
past bij het pleidooi voor een nieuw post-heroïsch tijdperk gericht op eenheid en verbinding, tegen 
de achtergrond van een wereld vol terroristische dreiging en schandalen met leiders die vooral hun 
eigen belangen nastreven. (Yukl, 2010, pp. 329-354; De Waal en Sivro, 2011, p. 101;  Alimo-Metcalfe 
et al., 2006, p. 312)  
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2.1.5 Conclusie  
 
Wat voor soort leiderschapsgedrag draagt bij aan organisatieverandering? Uit het historisch 
overzicht van het denken over leiderschap wordt duidelijk dat er pas relatief laat expliciet aandacht is 
voor de rol van leiders bij organisatieverandering. In de trekbenadering, de stijlbenadering en de 
contingentiebenadering is verandering geen expliciet thema.  
Bij transformationeel leiderschap is de oriëntatie op verandering van meet af aan wel impliciet 
aanwezig in de nadruk op de visie van de leider. In de jaren negentig wordt het belang van de 
oriëntatie op verandering echt duidelijk. Leiderschapsstijlen met veel aandacht voor de taak, de 
relatie of beide staan meer open voor veranderingen. Gebrek aan aandacht voor de taak en de 
relatie is daarentegen verbonden met weerstand tegen verandering.  
Transformationeel leiderschap ‘werkt’, vooral als het wordt ingezet in combinatie met transactioneel 
leiderschap. Hoe actiever leiders zijn, hoe effectiever: leiders met veel aandacht voor taak, relatie en 
verandering zijn het meest effectief. 
 
 
2.2 Organisatiedynamica 
 
De wereld om ons heen verandert steeds sneller. Digitalisering en globalisering grijpen steeds meer 
en sneller op bijna alle aspecten van het leven in. Organisaties moeten zich bijna continu aanpassen. 
Het leiden van verandering wordt inmiddels door velen als belangrijkste taak van leiders gezien. 
Google scholar geeft twee keer zoveel hits op ‘leading change’ als op ‘leadership’. Het aantal 
handboeken en stappenplannen voor het leiden van verandering is overweldigend. En toch 
mislukken de meeste veranderingen; vaak wordt een percentage van 70 procent genoemd. Welke 
dynamieken liggen ten grondslag aan duurzame organisatieverandering en organisatieleren, en op 
welke manier kunnen deze worden gefaciliteerd? Centrale vragen voor de organisatiedynamica. 
 
Homan doet onderzoek naar ‘de binnenkant van organisatieverandering’, en bouwt voort op 
etnografisch onderzoek van onder andere Isabella, Balogun en Johnson en Weick. Isabella laat zien 
dat gedurende verschillende fasen van een veranderingsproces de werkelijkheidsconstructies 
veranderen, en daarmee ook de gedragspatronen. (Isabella, 1990) Balogun benadrukt de 
strategische bijdrage die middenmanagers kunnen leveren aan verandering. Hun betrokkenheid bij 
een scala aan activiteiten helpt ze bij de interpretatie van de veranderingsintentie. Dit is een 
sleuteltaak, omdat het hun andere taken informeert. (Balogun, 2005, p. 79) 
 
Betekenisgeving is een sociaal proces. Informele communicatie tussen middenmanagers onderling en 
tussen middenmanagers en hun leidinggevenden zijn hierbij van groot belang. Interpretaties worden 
vooral beïnvloed door deze continue, verbale en gedragsmatige interacties. Die interacties moeten 
worden gefaciliteerd, qua tijd en verbindingen, waarbij de horizontale interacties minstens zo 
belangrijk zijn als de verticale. (Balogun, 2003, pp. 75-80)4  
                                                          
4
 Isabella wees al op het belang van verticale interacties. Balogun voegt hier het belang van de horizontale interacties aan toe. 
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Balogun en Johnson tonen aan dat een top down veranderaanpak geen rekening houdt met 
verschillende betekenissen die medewerkers geven aan de veranderactiviteiten en met grote 
verschillen hierin tussen verschillende groepen van medewerkers. (Balogun & Johnson, 2005) 
Weick beargumenteert dat verandering gaat over het geven van betekenis aan gebeurtenissen die 
niet bij elkaar passen. Hiervoor is het nodig dat mensen in beweging blijven, een oriëntatie hebben, 
goed en veelvuldig kijken en oprecht met elkaar spreken. Hieraan wordt eerder voldaan bij 
emergente dan bij geplande verandering; emergente verandering is de infrastructuur voor geplande 
verandering. (Weick, 2000, pp. 223, 232)Deze focus op communicatie en betekenisgeving, en in het 
kielzog daarvan op de architectuur voor emergente verandering, zien we terug bij Homan.  
 
Homan kiest hierbij het perspectief van de ontvangers van verandering, niet dat van de zender. Hij 
stelt chargerend dat verandering plaats vindt door alles behalve de leider. “Welke leiderschapsstijl 
een chef bijvoorbeeld ook denkt te hebben, het feitelijke gedrag van de medewerkers wordt bepaald 
door de perceptie die zij gezamenlijk van de leidinggevende activiteiten van de chef construeren.“ 
(Homan, 2005, p.77) Stabiele gedrags- en relatiepatronen ontstaan niet door sturing van het 
management maar zijn het resultaat van emergente, zelforganiserende processen binnen en tussen 
groepen in de organisatie. Voorwaarde voor het op gang komen van deze emergente processen is 
diversiteit van de lokale polyvocaliteit. Met deze opvattingen sluit hij aan bij de complexiteitstheorie. 
(Homan, 2005, pp. 359-381)  
 
Iemand als Uhl-Bien werkt ook vanuit de complexiteitstheorie, maar houdt daarbij meer aansluiting 
bij het leiderschapsonderzoek. Zij vat leiderschap op als emergente, interactieve dynamiek binnen 
een bepaalde context waaruit een collectieve impuls voor verandering ontstaat. Deze emergente 
dynamiek noemt ze adaptief leiderschap. (Uhl-Bien, Marion & McKelvey, 2007, pp. 299-300) 
‘Enabling leadership’ kan die emergente dynamiek katalyseren en de afstand tussen formeel en 
adaptief leiderschap overbruggen. (Uhl-Bien & Marion, 2009, p. 634; Marion, 2012, pp. 468-473) 
Substantieel onderzoek naar haar ‘complexity leadership theory’ ontbreekt echter nog. (Avolio, 
Walumbwa & Weber, 2009, pp. 431, 441) 
 
Terug naar Homan. Organisaties zijn volgens hem opgebouwd uit vele betekeniseilandjes, 
betekenisconfiguraties. Gedrag is hier geënt op een lokale geschiedenis, op lokale informatie en op 
lokale beelden van de lokale realiteit. Door onderlinge verbindingen van die betekenisconfiguraties 
en asymmetrische interacties kunnen collectieve betekenisconstructies en gedragspatronen 
ontstaan. Polyvocaliteit is dus de motor voor het ontstaan van monovocaliteit. Een ‘sitting and 
reigning at the top’ manager die zijn visie wil opleggen en implementeren en bij afwijkingen 
corrigerend optreedt, gaat uit van één realiteit, één dominante betekenisconfiguratie. Hij probeert 
de diversiteit te reduceren die juist de motor is van het functioneren van organisaties. (Homan, 2005, 
pp. 73-134.) 
 
Toch kan een aansprekende visie van het management ook volgens Homan waardevol zijn. Zo’n visie 
heeft twee functies: het destabiliseren van vaste betekenisstructuren en de functie van vreemde 
attractor. Dit lukt alleen als managers de dialoog aangaan, medeconstructeur worden van nieuwe 
betekenissen.  
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Een andere veranderactiviteit voor managers is het beïnvloeden van de ‘architectuur voor 
emergentie’. Dat begint met het identificeren van generatieve hotspots; dit zijn groepen, in Homans 
terminologie betekeniseilandjes of communities, waar het bruist, waar betekenissen ter discussie 
worden gesteld en nieuwe betekenissen geconstrueerd: Play. De architectuur voor emergentie wordt 
versterkt door deze Play-groepen te koesteren: te voeden en af te schermen voor groepen waarin 
het Game regime heerst, waarin men weet hoe de wereld in elkaar zit en geen nieuwe betekenissen 
worden geconstrueerd, en ook te verbinden met andere groepen. (Homan, 2005, p. 89)  
Homan onderscheidt zo drie activiteitengebieden voor de verandermanager: hij is co-auteur, 
verbindingsofficier en klimatoloog. Op deze manier faciliteert hij het zelforganiserend ontstaan van 
veranderingen, ‘moving in between and travelling’ in plaats van ‘sitting and reigning at the top’. 
(Homan, 2005, pp. 255-290) 
 
Als coauteur wil de verandermanager ervoor zorgen dat er nieuwe betekenisconstructies ontstaan. 
Hij gebruikt hiervoor publieke gebaren die fungeren als richtingaanwijzer, als perceptiemagneten die 
lokale conversaties op gang brengen, aandacht schenken aan nieuwe realiteitsdimensies en innova-
tief gedrag legitimeren en bijsturen. Als coauteur voert hij ook generatieve dialogen; hij zorgt voor 
een veilige setting, waarin bestaande werkelijkheidsconstructies door medewerkers zelf in beweging 
worden gebracht. (Homan, 2005, pp. 279-283) 
Als verbindingsofficier brengt de verandermanager tot dan toe van elkaar gescheiden communities 
met elkaar in verbinding, hij creëert een veilig en open interactieklimaat, neemt blokkades weg en 
verbindt lokale realiteitsconstructies met de algemene strategie. Hij creëert zoveel mogelijk mogelijk-
heden voor generatieve interactie in plaats van zelf de grote communicator te zijn. (Homan, 2005, 
pp. 283-285) 
Als klimatoloog hoedt hij transitionele ruimtes, waar het voldoende veilig is om het even niet te 
weten, gefrustreerd te zijn, onzekerheid te uiten. Dit doet hij door ‘luwtegebieden’ in de organisatie 
te creëren waarin geëxperimenteerd mag worden, door vernieuwing publiekelijk te ondersteunen, 
door mijlpalen en faseringen van het verandertraject te stellen om houvast te bieden, en door men-
sen die het leer- en ontwikkelingsproces verstoren terecht te wijzen. (Homan, 2005, pp.  285-287) 
 
Veranderen op deze manier biedt geen garantie op een bepaald resultaat. De effecten van 
veranderplannen zijn volgens Homan dan ook niet te voorspellen. Het toeschrijven van succes of 
mislukking aan bepaalde helden is een oversimplificatie. “Control does not emanate form a single 
source.”( P. Cilliers (2000) in Homan, 2005, p. 132) 
Een tweede implicatie is dat het doel van veranderen niet moet zijn de ene dominante betekenis-
constructie door de andere te vervangen; het gaat erom het explorerende verandervermogen van de 
organisatie blijvend te versterken; het bijna-stabiele regime moet worden omgebogen naar een 
dissipatief regime. Dan gaat het om activiteiten die de architectuur voor emergentie verbeteren: 
verbetering van de social fabric, vergroting van de diversiteit van betekenisconstructies en het met 
elkaar in contact brengen van mensen en groepen die voorheen weinig met elkaar interacteerden. 
(Homan, 2005, pp. 132-134) 
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2.3 Conceptueel model 
 
Homan heeft het over de binnenkant van verandering, die hij nadrukkelijk onderscheidt van het 
perspectief van de zender - de leider, het management. Hij wil inzicht krijgen in de feitelijke leer- en 
veranderprocessen binnen organisaties, waarbij hij vooronderstelt dat echte verandering emergente 
verandering is, een zelforganiserende dynamiek heeft. Dat neemt niet weg dat er veel empirische 
onderbouwing is voor de werkzaamheid van transformationeel leiderschap. Als Homan gelijk heeft, 
moet zijn theorie in lijn zijn met transformationeel leiderschap. Anders gezegd: transformationele 
leiders veranderen op zijn Homans.  
 
Als Homans theorie een uitwerking is van transformationeel veranderen – waarvan de effectiviteit is 
aangetoond – dan is dit extra ondersteuning voor Homan, en tegelijkertijd een relativering van zijn 
stelling dat de manager er niet of nauwelijks toe doet. Een stelling die hij overigens ook zelf 
relativeert door wel degelijk een aantal activiteitengebieden van managers te benoemen die 
bevorderlijk zijn voor het ontstaan van emergente verandering.  
 
Dat leidt tot het volgende conceptuele model. Het geeft weer dat transformationele leiders 
veranderen volgens Homan, en omgekeerd, dat veranderen volgens Homan transformationeel 
leiderschap impliceert.   
 
 Transformationeel leider   verbeterde effectiviteit veranderprocessen/ 
      architectuur voor emergentie 
   
Veranderen volgens Homan   
 Figuur 2. Conceptueel model 
 
2.4 Onderzoek  
Er is niet veel onderzoek gedaan naar transformationeel leiderschap bij middenmanagers, al dan niet 
in verandersituaties. Daarbij is er behoefte aan etnografische en experimentele studies naar 
transformationeel leiderschap. (Homan, 2006, p.19; Yukl, 2010, p. 288; Bass, 2008, p. 647)5 Ik kies 
daarom voor een etnografische studie naar een transformationele middenmanager in een 
verandercontext. Het conceptuele model fungeert in dit onderzoek als leidraad, en dan met name de 
vooronderstelling dat transformationeel leiderschap en veranderen volgens Homan in elkaars 
verlengde liggen. 
 
  
                                                          
5 The Leadership Quarterly vraagt voor 2012   “original contributions that develop or use methodology in a creative way to advance theory 
and/or theoretical thinking about leadership phenomena.” Nr. 22 (2011): 1186. 
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3  Methodologie  
 
3.1  Inleiding: de heen-en-weer-beweging van het kennen 
 
De start van dit onderzoek lag in de observatie dat ik mijn leidinggevende bijna dagelijks goede 
dingen zie doen, waarbij mijn referentiekader vooal  het model van concurrerende waarden van 
Quinn was. Mijn leidinggevende had duidelijk een breed repertoire aan managementvaardigheden in 
huis. Ik zag een sterke oriëntatie op innovatie, maar net zo goed op beheersing van de interne 
processen, en een sterke gerichtheid op resultaten ging samen met het stimuleren van mensen om 
meer uit zichzelf te halen.   
Van managementvaardigheden kwam ik op leiderschap; het denken over leiderschap blijkt een 
enorme ontwikkeling te hebben doorgemaakt. En toen stuitte ik op de organisatiedynamica van Thijs 
Homan die weinig betekenis lijkt toe te kennen aan de rol van de leidinggevende. Deze spanning ligt 
ten grondslag aan dit onderzoek. “Wat doet die leidinggevende van jou dan zo goed?”, vroeg Homan 
me provocerend.  
Dit onderzoek begint met het vermoeden dat transformationeel leiderschap en het sturen op 
emergente verandering elkaar niet uitsluiten maar juist in elkaars verlengde liggen. De heen-en-
weer-beweging van het kennen tussen theorie en praktijk, een veelgebruikte werkwijze in de studie 
Public management, wordt voortgezet in dit onderzoek.   
 
   
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
3.2 Casusonderzoek 
 
Het conceptueel model dat ik heb ontwikkeld in hoofdstuk twee fungeert als leidraad bij dit 
onderzoek, en dan met name de hypothese dat transformationeel leiderschap en veranderen 
volgens Homan in elkaars verlengde liggen. Deze hypothese kan ik alleen maar toetsen als er in mijn 
Goede 
leidinggevende
e 
Model  
concurrerende 
waarden Quinn 
leiderschap 
Homans 
Wolkenridders 
hypothese 
Literatuur 
leiderschap  en 
organisatiedynamica 
Onderzoek: 
enkelvoudig 
causonderzoek, 
shadowing 
Analyse resultaten en 
conclusies 
Figuur 3  De heen-en-weer-beweging van het kennen 
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onderzoek ook werkelijk sprake is van transformationeel leiderschap en veranderen volgens Homan. 
Ik wil dus weten hoe deze leidinggevende te werk gaat. Volgens Yin geniet casusonderzoek de 
voorkeur als er hoe- en waarom-vragen worden gesteld, als de onderzoeker weinig controle heeft 
over de gebeurtenissen en niet alle variabelen kunnen worden bestudeerd, en als het om een 
eigentijds fenomeen gaat in zijn werkelijke context. “In brief, the case study allows an investigation 
to retain the holistic and meaningful characteristics of real-life events.”(Yin, 1994, pp. 1-3)  
 
Het research design moet volgens Yin vijf componenten bevatten: een vraagstelling (1.1), proposities 
(4.2), eenheid van analyse (3.2.2), logica die de data verbindt met de proposities (3.2.1) en criteria 
voor het interpreteren van de resultaten (3.5 en 4.2.3).  Casusonderzoek moet volgens hem vooraf 
worden gegaan door een theorie die richting geeft aan het casusonderzoek. In dit opzicht 
onderscheidt casusonderzoek zich o.a. van etnografische methoden.(Yin, 1994, pp. 27-29) Bij mijn 
research design heb ik hier lang mee zitten worstelen, omdat ik mijn data verzamel via de 
etnografische methode van shadowing waarover meer in paragraaf 3.3. Uiteindelijk heb ik het 
midden gezocht tussen het formuleren van hypothesen die helpen bij een bepaalde gestructureerde 
manier van kijken en toch zo open mogelijk kijken. In de woorden van Siggelkow: “In my view, an 
open mind is good; an empty mind is not.”(Siggelkow, 2007, p. 21) De onderzoeksvraag mag zeker 
open zijn, maar wordt gevoed door een duidelijk referentiekader, zoals ook de observaties worden 
geleid door dit referentiekader.  
 
In de hypothese staan geen strak gedefinieerde begrippen maar richtinggevende concepten. “A 
sensitizing concept gives the user a general sense of reference and guidance in approaching empirical 
instances. Whereas definitive concepts provide prescriptions of what to see, sensitizing concepts 
merely suggest directions along which to look.”(Blumer 1969 in Gerritsen, 2011, pp. 48-49) Deze 
concepten geven richting aan het literatuuronderzoek en worden doorontwikkeld op basis van het 
casusonderzoek.  
 
3.2.1  Enkelvoudig casusonderzoek 
 
Casusonderzoek is bij uitstek geschikt om complexe processen diepgaand te bestuderen en daarbij 
de verschillende dimensies te integreren tot een coherente interpretatie. Enkelvoudig 
casusonderzoek is geschikt als de betreffende casus kritisch is, als die uniek is of als die onthullend is. 
Kritisch wil zeggen dat de casus alle noodzakelijke voorwaarden bevat om de theorie te bevestigen, 
te ontkennen of uit te breiden.(Yin, 1994, pp. 38-40; Ghauri, 2004, pp. 113-114) Mijn casus is een 
kritische casus als er inderdaad sprake is van transformationeel leiderschap. Als er daarbij geen 
sprake is van veranderen volgens Homan, is dat al reden om de hypothese te verwerpen. Gaat 
transformationeel leiderschap samen met veranderen volgens Homan, dan kan dat leiden tot 
verdere kruisbestuiving tussen de organisatiedynamica en het onderzoek naar leiderschap.  
 
3.2.2 Eenheid van analyse 
 
De eenheid van analyse is de leidinggevende, hij is mijn casus, het onderzoekssubject waarover ik 
meer te weten wil komen; er zijn geen logische subeenheden te identificeren. De focus van het 
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onderzoek is gericht op interactieprocessen tussen mijn leidinggevende en zijn context. Die context 
bestaat uit de medewerkers van de afdeling waaraan hij leiding geeft, de rest van de organisatie en 
de wereld daaromheen.(Yin, 1994, pp. 21-26)  
 
De theorie is holistisch van aard. Binnen transformationeel leiderschap en veranderen volgens 
Homan zijn weliswaar verschillende aspecten te onderscheiden, maar deze concepten bestaan uit de 
combinatie van die onderscheiden aspecten. Anders gezegd: beide concepten ontlenen kenmerken 
aan hun samenstellende delen, maar ook en meer nog aan de samenhang van deze delen en hun 
onderlinge interactie; Homan wijst daarbij nog  expliciet op de interactie met de context. (Homan, 
2005, p. 112) 
 
Omdat er geen logische subeenheden zijn en ook de theorie holistisch is, heeft een holistisch 
casusonderzoek volgens Yin de voorkeur. Verschuren plaatst een dergelijk onderzoek helemaal links 
op het continuüm van kwalitatief holistisch onderzoek naar kwantatief reductionistisch i.c. 
embedded onderzoek.( Yin, 1994, pp. 41-44; Verschuren, 2003, pp. 125-126) 
 
 
3.3 Shadowing   
 
Shadowing is een vorm van niet-participerende, directe observatie, een etnografische methodiek 
voor “fieldwork on the move”. (Czarniawska, 2007, pp. 54-58) Het wordt gebruikt voor het begrijpen 
van rollen en perspectieven door de ogen van de geschaduwde persoon.6 De verzamelde data zijn 
erg gedetailleerd  en berusten niet alleen op de woorden van het onderzoekssubject zoals bij 
interviews.  
Een interview is een sociale situatie; dat wat erin wordt gezegd, wordt zozeer bepaald door die 
situatie dat het nooit kan weergeven wat er buiten die specifieke situatie gebeurt. (Alvesson 169) Bij 
shadowing ervaart de onderzoeker het onderzoekssubject in zijn dagelijkse praktijk, zodat 
“shadowing can produce the sort of first-hand, detailed data that gives the organizational researcher 
access to both the trivial or mundane and the difficult to articulate.” (McDonald, 2005, p. 547)  
 
Shadowing is een manier om het onderzoekssubject op een holistische manier te onderzoeken; 
opvattingen en gedrag worden niet afzonderlijk maar in samenhang bestudeerd. Hiermee kom ik zo 
dicht mogelijk bij de binnenkant van de praktijk van het onderzoekssubject, met aandacht voor 
praatjes bij het koffieapparaat, lichaamstaal, motieven, concreet handelen, ideeën vooraf en 
reflecties nadien. Ik combineer hiermee de aandacht voor de binnenkant van organisaties vanuit de 
organisatiedynamica met de focus op de leider vanuit het concept van transformationeel 
leiderschap.  
                                                          
6 Er zijn ook nog twee andere vormen van shadowing. Een vorm waarbij leren het doel is; hiervan wordt in medische opleidingen al veel 
gebruik gemaakt. Een andere vorm richt zich op het vastleggen van gedrag volgens vooraf bepaalde categorieën en heeft meestal een 
kwantitatieve insteek. Een klassiek voorbeeld is  het onderzoek van Walker e.a. uit 1956 naar voormannen in een autofabriek die allemaal 
een hele dag geshadowed zijn. Daarbij is vastgelegd  hoe vaak en hoe lang ze bezig waren met geschreven/ verbale communicatie, 
horizontale / verticale communicatie, enz. (McDonald 460-466)  
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De methode is zowel geschikt voor wat- en hoe- vragen als voor waarom-vragen vanuit de waar-
genomen praktijk. Het levert intern valide holistische kennis op, kennis die de tijdelijke, ruimtelijke 
en functionele verbondenheid van een fenomeen in ogenschouw neemt. (Verschuren, 2003, p. 134)  
 
3.3.1 Shadowing, participerende observatie en observerende participant 
 
Bij het shadowen ervaart de onderzoeker hoe de dagen zich voordoen aan en worden gevormd door 
het onderzoekssubject. Dit is een belangrijk verschil met participerende observatie, waarin de 
onderzoeker participeert om te observeren, en ook met zelfetnografie, waarin de onderzoeker eerst 
en vooral participant is en af en toe als onderzoeker observeert. (Alvesson, 2003, pp. 174-175) Door 
mijn onderzoekssubject te shadowen door de organisatie heen verkrijg ik als onderzoeker inzicht 
vanuit het perspectief van het onderzoekssubject. “The commentary provided is the opinion and 
perspective of an expert rather than a novice. In other words, a shadower can follow where it would 
be impossible for a participant observer to go themselves.”(McDonald, 2005, pp. 457-458) 
 
Zelfetnografie gaat in feite over reflectie op de eigen werkpraktijk; de observerende participant 
daagt zichzelf uit om vanzelfsprekende gedragspatronen en betekenissen te bevragen en tot nieuwe 
inzichten te komen vanuit een zekere afstand. Het is de positie van de wegloper. In plaats van een 
geplande systematische dataverzameling is er meestal sprake van een emergent-spontane 
benadering. 
 
Bij participerende observatie wil een vreemde zo veel mogelijk een voor hem vreemde omgeving 
betreden om die te onderzoeken. De vreemde heeft de positie van de inbreker. Er is meestal wel 
sprake van een geplande dataverzameling die meer of minder systematisch kan verlopen.  
  
Bij shadowing wordt aan de ene kant het perspectief van de geschaduwde persoon geadopteerd. De 
onderzoeker heeft de positie van ‘schaduw’. Het is daarbij de kunst om niet kritiekloos het 
perspectief van het onderzoekssubject over te nemen, ‘going native’. (McDonald, 2005, p. 459) Aan 
de andere kant is er de erkenning van de verschillen met de geschaduwde persoon en het 
theoretisch perspectief. Empathie en erkenning van de verschillen zijn beide bronnen van kennis 
(Czarniawska, 2007, pp. 20-24, 119-121), waarbij reflectie de bemiddelende instantie is om tot inzicht 
te komen. 
 
3.3.2 Kwaliteit van de data 
 
De kwaliteit van de data begint met de kwaliteit van observatie. Holistische observatie stoelt op twee 
pijlers: observatie van het subject als geheel met gebruikmaking van verschillende methoden en de 
open houding van de onderzoeker. (Verschuren, 2003, p. 131) 
Wat het eerste betreft: ik heb data verkregen door observatie, interview en reflectieve gesprekken 
op zes achtereenvolgende dagen; een doorlopend proces van observatie, reflectie, doorvragen, 
observatie enzovoort waarmee doorlopend data- en methodische triangulatie heeft plaatsgevonden.  
De richtinggevende concepten uit de hypothese geven richting aan het onderzoek en bieden 
tegelijkertijd ruimte om zo open mogelijk te kijken. Ik kom daar in 3.3.3 nog op terug.  
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Het is de kunst om een goede balans tussen engagement en distantie te vinden. ‘Going native’, 
teveel engagement blijft hierbij een risico. Bovendien was ik geen strikt neutrale toeschouwer. Niet 
alleen geloof ik niet in het bestaan daarvan, maar mijn vooronderstelling was, op basis van mijn 
eigen indruk en informatie van anderen, dat Henk een effectieve leider en verandermanager is. Het 
theoretisch perspectief, de dagelijkse debriefing en ook mijn eigen emoties zorgden aan de andere 
kant voor distantie.    
 
3.3.3 Het gebruik van theorie bij shadowing 
 
Over het gebruik van theorie bij het shadowen wordt verschillend gedacht. Shadowing doe je om een 
zo rijk mogelijk beeld te krijgen van de praktijk. Hypothesen zorgen voor een bepaalde gestructureer-
de manier van kijken. Dit kan op gespannen voet staan met shadowing, omdat het rijke beeld waar je 
als onderzoeker naar streeft juist ontstaat door het leerproces. Als je als onderzoeker steeds op 
dezelfde manier blijft kijken, of op vooraf bepaalde manieren, gebeurt er weinig. Ook voor de 
geoefende onderzoeker is shadowing een leerproces. 
Sclavi begint zelfs met shadowing zónder vooraf te weten waar ze op gaat letten, behalve zoiets als 
nonverbale communicatie en dingen die haar opvallen. Inzichten worden opgedaan vanuit ongemak, 
emotie en zijn een bron van zelfkennis.(Czarniawska, 2007, pp. 39, 45) 
 
Vooraf heb ik lang zitten worstelen met de spanning tussen gestructureerd onderzoek doen en zo 
open mogelijk kijken als onderzoeker. Nadat ik de knoop heb doorgehakt, ben ik van start gegaan 
met een vrij open onderzoeksvraag. Uiteindelijk kan ik ook geen reden bedenken waarom emoties 
wel als bron van inzicht zouden kunnen fungeren en theoretische concepten niet. Inzicht vooronder-
stelt reflectie, dat is denk ik de kern waar het om draait. Er zijn meerdere wegen om tot reflectie te 
komen. Theoretische concepten en vooraf geformuleerde hypothesen zijn een manier om tot 
systematische reflectie te komen, maar kunnen ook beperkend werken. Emoties zijn met de situatie 
verbonden en kunnen daarmee een beginnend inzicht over die situatie ontsluiten.  
 
3.3.4 Werkwijze 
 
Ik heb het stramien van McDonald gevolgd, mijn eigen leerproces ingericht en praktische 
voorbereidingen getroffen. 
 
De aandachtspunten van McDonald zijn: zorg dat je voldoende voorinformatie hebt over de organisa-
tie en het onderzoekssubject; zorg dat je overal kunt schrijven; maak zoveel mogelijk aantekeningen; 
zorg voor een academische collega als sparring partner; maak dagelijks een bandopname van je aan-
tekeningen en je eigen gedachten en impressies; plan je datamanagement vooraf. (McDonald, 2005, 
p. 460)  
Shadowing is een leerproces voor de onderzoeker, ook voor de geoefende onderzoeker. Voor mij als 
beginnende onderzoeker was ook het verwerven van de methode een leerproces. Ik heb dan ook 
eerst geoefend op een ander, inclusief reflectie achteraf en debriefing met mijn sparring partner.  
22 
 
Reflectie achteraf vond steeds plaats in de auto terug naar huis; ik praatte de dag van me af in een 
dictafoon, ging in op wat me het meest was opgevallen en hoe ik die dag zelf had ervaren. Samen 
met de dagelijkse debriefing was het een belangrijke ondersteuning van het leerproces. 
 
De praktische voorbereidingen bestonden uit het informeren van iedereen met wie mijn onderzoeks-
subject in de week van het onderzoek een afspraak in zijn agenda had staan. (Bijlage 1) Twee mensen 
hebben hierop aangegeven bezwaar tegen mijn aanwezigheid te hebben. Uit privacy-overwegingen 
ben ik bovendien niet meegegaan naar een afspraak van mijn onderzoekssubject met een mede-
werker en de bedrijfsarts. Daarnaast hebben we vooraf samen de agenda doorgenomen.  
 
Mijn onderzoek heb ik op zes achtereenvolgende werkdagen uitgevoerd, van maandag 12 maart tot 
en met maandag 19 maart 2012; vijf  volle werkdagen met uitzondering van de donderdag. Elke dag 
blijk ik ongeveer even veel aantekeningen te hebben gemaakt, acht à negen getypte A4. Donderdag 
was een studiedag waaraan mijn onderzoekssubject en ik beiden hebben deelgenomen. De 
wekelijkse terugkoppeling aan de afdeling heeft hij die dag wel gedaan en die heb ik ook 
geobserveerd. 
 
Ruim vijf dagen shadowing heeft 45 pagina’s uitgewerkte aantekeningen opgeleverd. Ik heb 
verschillende soorten aantekeningen gemaakt. Beschrijvingen van situaties, flarden van gesprekken, 
observaties van nonverbaal gedrag, eigen interpretaties, weerslag van reflectieve gesprekken, eigen 
gevoelens en opmerkingen van anderen over het shadowen. Deze heb ik binnen twee weken na 
afloop van mijn onderzoek uitgewerkt; dat hielp niet alleen bij het ontcijferen ervan, maar bracht ook 
gretigheid om aan de slag te gaan met het materiaal.  
De uitgewerkte dictafoonopnamen variëren in omvang van driekwart tot één pagina per dag.  
 
Mijn aantekeningen van het shadowen vormen mijn primaire bron. Een bron waar ik op vele 
manieren naar heb gekeken en die ik, bij lezing en herlezing, heb voorzien van coderingen in de 
kantlijn.  
Om te kunnen onderzoeken in hoeverre de concepten van transformationeel leiderschap en 
veranderen volgens Homan in elkaars verlengde liggen dan wel samenvallen, moet er in mijn casus 
ook sprake zijn van transformationeel leiderschap en veranderen volgens Homan. Ik ben daarom 
allereerst op zoek gegaan naar relevante aspecten hiervan.  
Toen ik voldoende aanknopingspunten zag, heb ik narratieven geanalyseerd, waarover meer in 
hoofdstuk 4. In die geanalyseerde narratieven heb ik vervolgens weer gekeken naar de aspecten van 
transformationeel leiderschap en de activiteitengebieden van Homan en ook hier coderingen in de 
kantlijn gezet. De coderingen in mijn aantekeningen en in de narratieven heb ik vervolgens 
verzameld om tot operationalisering van deze begrippen te komen. (Bijlage 2) 
Bovendien heb ik gekeken naar aandacht voor taak, relatie en verandering. Ik heb gespreks-
openingen geanalyseerd en lachmomenten, ik heb gekeken naar de relatie van mijn onderzoeks-
subject met collega-middenmanagers en met zijn leidinggevende. Op basis hiervan kom ik tot een 
portret van de rol, benadering en filosofie van de geschaduwde persoon. 
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3.4.  Data 
 
Voor mijn onderzoek heb ik op vijf manieren verschillende soorten data verzameld: 
1. observaties vanuit mijn dagelijks werk op de afdeling, vooral in de aanloop naar het onderzoek; 
2. verkennende gesprekken met mijn onderzoekssubject voorafgaand aan de week shadowing over 
zijn veranderdoelen en –strategieën, opvattingen over leiderschap en management, en de 
context van de afdeling en de organisatie; 
3. bestudering van documenten, vooral om de context goed te kunnen schetsen (hoofdstuk 1); 
4. resultaten van het medewerkerstevredenheidsonderzoek dat in het voorjaar van 2012 is 
uitgevoerd; deze gebruik ik alleen om mijn eigen vooronderstellingen te spiegelen. 
5. shadowing:  
 beschrijvingen van situaties, flarden van gesprekken, observaties van nonverbaal gedrag, 
eigen interpretaties, weerslag van reflectieve gesprekken, eigen gevoelens en opmerkingen 
van anderen – gedurende ruim vijf dagen. Verschuren noemt dit holistische observatie, 
waarbij verschillende methoden worden ingezet om het subject in interactie met zijn context 
te onderzoeken en de onderzoeker een open houding heeft. (Verschuren, 2003, pp. 129-132) 
 dagelijkse reflectie op het shadowen – uitgewerkte aantekeningen dictafoon; 
 debriefingsgesprekken. 
De eerste drie soorten data spreken denk ik voor zich. In 3.3.2  heb ik de shadowing-data toegelicht.  
Hieronder kort nog iets over het medewerkerstevredenheidsonderzoek, dat ik alleen gebruik om 
mijn vooronderstellingen te spiegelen.  
 
Rond de periode van mijn eigen onderzoek vond een groot medewerkerstevredenheidsonderzoek in 
de gemeentelijke organisatie plaats. De resultaten van dit onderzoek zijn voor de eenheid en de 
afdeling behoorlijk positief. (Bijlage 3) Dat is op zich verrassend gezien het financiële klimaat en de 
beoogde bezuinigingen op beleidscapaciteit. In zijn totaliteit scoort het management van de eenheid 
hoog met uitzondering van de, inmiddels gepensioneerde, eenheidsmanager. 
Op de onderwerpen resultaatgerichtheid, innovatie, externe oriëntatie, jaarplancyclus, erkenning, 
doelen, leiderschap en het management van de eenheid wordt hoger gescoord dan in 2009.  
Voor de afdeling springen de hogere resultaat- en doelgerichtheid er het meest uit. Op de onder-
werpen inspraak en medezeggenschap en arbeidsomstandigheden- en voorwaarden wordt gelijk 
gescoord. Alleen op de onderwerpen persoonlijke ontwikkeling en mobiliteit wordt wat lager 
gescoord; er is een duidelijke beleving dat de ontplooiingskansen niet voor iedereen gelijk zijn. 
Hieraan lijkt de vervanging van lagere beleidsfuncties door hogere aan ten grondslag te liggen.  
Als leidinggevende wordt Henk vooral gezien als inspirerend, redelijk taakgericht en beperkt passief. 
Een, naar het heet, ideaal profiel. Het ondersteunt  mijn vooronderstelling dat Henk een goede 
leidinggevende en verandermanager is. 
 
 
3.5 Validiteit en betrouwbaarheid 
 
Aan empirisch onderzoek worden vaak vier criteria gesteld: constructieve validiteit, interne validiteit, 
externe validiteit en betrouwbaarheid. (Yin, 1994, pp. 32-38)  
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Constructieve validiteit gaat over het vaststellen van correcte operationele metingen voor de 
bestudeerde concepten. Zoals in veel kwalitatief onderzoek is dat nu ook problematisch, omdat er  
geen objectieve meetinstrumenten voorhanden zijn. Wel is er sprake van data- en methodische 
triangulatie. (3.3.2)  
 
Interne validiteit gaat over het vaststellen van causale relaties. Dat is in veel casusonderzoek 
problematisch en ook nu; er is immers geen controle over de context en exogene factoren blijven 
buiten beeld. Via ‘patroon matching’ zou ik de interne validiteit eventueel kunnen versterken, door 
vooraf bepaalde gedragspatronen te voorspellen op basis van de concepten transformationeel 
leiderschap en veranderen volgens Homan. Dat past echter niet bij het explorerende karakter van 
mijn onderzoek. (4.2.3 en 5.3)  
 
Externe validiteit gaat over de mate waarin de onderzoeksresultaten generaliseerbaar zijn naar niet-
onderzochte gevallen. Een veel gebruikt onderscheid is dat tussen statistische en analytische of 
theoretische generalisatie. De resultaten van dit onderzoek zijn niet statistisch maar analytisch 
generaliseerbaar. Er kunnen wel theoretische uitspraken worden afgeleid omdat de onderzoeks-
resultaten passen bij een theorie die een breder domein bestrijkt dan het uitgevoerde onderzoek. Dit 
kan leiden tot nuancering en aanvulling van de theorie, en dit kan een ander licht werpen op niet-
onderzochte fenomenen die wel onder het bereik van de theorie vallen. Er kunnen echter geen 
conclusies worden getrokken over niet-onderzochte populaties. (Yin, 1994, pp. 30-38)  
Smaling stelt dat generaliseerbaarheid geen op zichzelf staand kenmerk van het onderzoek is. Het 
hangt er van af waar naartoe je wilt generaliseren en met welk doel. Hij onderscheidt twee 
hoofdtypen van generaliseerbaarheid, ontworpen en communicatieve generaliseerbaarheid.  
Bij de laatste beoordeelt de lezer achteraf in hoeverre en voor welke contexten de resultaten van het 
onderzoek wel of niet opgaan. Opdat de lezer kan uitmaken of en hoe de onderzoeksresultaten 
relevant zijn voor een bepaalde situatie, moet de onderzoeker uitvoerig verslag leggen van het 
onderzoek. Die uitvoerigheid heb ik hier betracht.  
Hij spreekt van ontworpen exemplarische generaliseerbaarheid als het onderzochte geval 
exemplarisch wordt geacht voor andere gevallen. De overdracht moet worden onderbouwd met een 
goede analogieredenering. Hoe talrijker en relevanter de overeenkomsten en hoe spaarzamer en 
minder relevant de verschillen, hoe sterker de analogieredenering.  
Ontworpen theoretische generaliseerbaarheid is vergelijkbaar met de analytische of theoretische 
generalisatie van Yin. (Smaling, 2009, pp. 7-9)  
 
Betrouwbaarheid gaat over laten zien dat het onderzoek bij herhaling dezelfde uitkomsten als 
resultaat heeft. Ook dat is problematisch in dit onderzoek, omdat het nooit op dezelfde manier kan 
worden herhaald; dezelfde interacties zullen nooit meer op dezelfde manier plaatsvinden. Dat neemt 
niet weg dat ik een zo groot mogelijke betrouwbaarheid nastreef door zo transparant mogelijk te 
werk te gaan en zo goed mogelijk data te verzamelen, terwijl ook de uitgebreide weergave van 
narratieven bijdraagt aan de betrouwbaarheid. (3.3, 4.1, 4.2 en bijlagen 2, 4, 5 en 6)  
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4  Resultaten 
 
Dit hoofdstuk gaat in op de oogst van mijn onderzoek. Die is tweeledig. Ik reflecteer eerst op 
shadowing als onderzoeksmethode. Daarna ga ik in op de opbrengst van de data-analyse.  
 
4.1 Reflectie op het shadowen 
 
4.1.1 Leerproces 
 
Dit shadowing onderzoek was in feite een driedubbel leerproces. Ik heb me de methode van 
shadowing eigen moeten maken, shadowen zelf is een leerproces, en de data-analyse zorgde weer 
voor nieuwe inzichten.  
 
Het proefshadowen is erg nuttig gebleken. Het zorgde ervoor dat ik de eerste beginnersfouten niet in 
mijn onderzoek hoefde te maken. Een aantal leerpunten van het proefshadowen waren:  
1. vooraf informatie hebben over de afspraak is nuttig. 
2. het helpt ook als andere mensen vooraf mijn rol kennen. Tijdens het onderzoek werd daardoor 
niet meer dan een enkele opmerking over het schaduwen gemaakt.   
3. me laten verleiden tot meedoen aan het gesprek bemoeilijkt het weer terug gaan naar mijn rol 
als observator.  
4. reflecteren op het shadowen met een dictafoon levert veel op.  
 
Uit de uitgewerkte dictafoon-opnamen spreekt hoe intensief ik het onderzoek heb ervaren. Het heen 
en weer bewegen tussen situaties die zich voordeden, de inhoud van gesprekken, nonverbaal gedrag, 
het perspectief van Henk, het theoretisch kader en mijzelf in dat geheel, het vroeg mijn volle aan-
dacht.  Leren vanuit verschil, ongemak, emotie betekent niet dat ik een vat vol emoties was. Twee 
keer waren emoties duidelijk aanwezig, een keer vanuit empathie, een andere keer vanuit plaats-
vervangende schaamte, waarbij het níet handelen, níet ingrijpen vanuit mijn rol als schaduw de 
voedingsbodem was.  
 
Als onderzoeker beïnvloed je de situatie altijd. Dat kwam op twee manieren terug. Henk was volgens 
eigen zeggen door mijn aanwezigheid iets meer dan anders gefocust op wat hij wilde bereiken, en 
onze gesprekken zetten hem aan tot extra reflectie in het weekend over zijn motivatie en rol in de 
organisatie. 
 
Bij de data-analyse kostte herkenning en onderscheiding van de activiteitengebieden van Homans 
verandermanager verreweg de meeste moeite; vaak leken alle drie de veranderactiviteiten van 
toepassing. Mijn denken en de concretisering van de begrippen ontwikkelde zich tijdens de data-
analyse. Eer ik grip had op de begrippen ben ik vele malen door mijn aantekeningen heen gegaan, 
heb coderingen aangebracht en weer veranderd. De gecodeerde passages heb ik per begrip weer 
verzameld en geanalyseerd, om uiteindelijk tot een preciesere afbakening en concretisering te 
komen. 
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4.1.2 Toegang krijgen en houden 
 
Toegang krijgen tot de organisatie en het onderzoekssubject kan behoorlijk lastig zijn. Dat was het in 
mijn geval niet. Niet alleen omdat ik zelf in de organisatie werk; van onschatbare waarde voor mijn 
onderzoek was de open houding van mijn onderzoekssubject. Hij vroeg steeds vaker wat ik had 
gezien en vond het leuk om daar over door te praten.  
Czarniawska geeft in haar boek over shadowing een aantal voorbeelden die laten zien hoe moeilijk 
het kan zijn om blijvende toegang te krijgen tot een onderzoekssubject. Persoonlijke chemie speelt 
volgens Czarniawska maar een kleine rol. Het zijn vooral overeenkomsten tussen onderzoeker en 
onderzochte (ten aanzien van leeftijd, geslacht, status, nationaliteit, beroep) die kunnen helpen, 
maar ook  in de weg kunnen staan. (Czarniawska, 2007, 45-54) 
 
Een paar collega’s met wie ik in een niet-hiërarchische relatie sta, had moeite met mijn rol  als 
onderzoeker, of misschien beter gezegd als schaduw van hun leidinggevende. Eén collega was daar 
het meest uitgesproken in. “O ja, je hebt zo’n slagschaduw hè. Ik doe net of ik dat leuk vind.” Dat 
loste zich op natuurlijke wijze op, doordat haar kamer vlakbij de wc ligt en Henk na wc bezoek nog 
wel eens bij haar binnen liep. Het is verder een paar keer voorgekomen dat Henk een kamer inliep en 
de deur bijna achter zich dichttrok, waaruit ik opmaakte dat ik hem niet moest volgen. Dat bleek ook 
te kloppen. Achteraf bracht Henk altijd direct verslag uit.  
In eerste instantie was ik van plan om ook een aantal interviews te houden met mensen uit de 
organisatie: de leidinggevende van Henk, een aantal medewerkers van de afdeling, de directie en een 
bestuurder. Na een interview met zijn leidinggevende heb ik besloten om hiervan af te zien. Het 
heeft veel voordelen om onderzoek te doen in de organisatie waarin je zelf werkzaam bent, maar het 
heeft ook een nadeel dat zich hier heeft doen voelen. Het voelde ongemakkelijk om over mijn eigen 
leidinggevende te spreken, dat past niet bij mijn medewerkersrol in de organisatie.  
 
Alvesson wijst erop dat de rol van observerende participant niet geschikt is “for the mainstream, 
organizational (wo)man, eager to conform to workplace norms and to be very loyal.” (Alvesson, 
2003, p. 188) Dat geldt niet alleen voor mijn rol als onderzoeker in de organisatie waar ik zelf werk, 
maar zeker ook voor Henk als onderzoekssubject. Het anticiperen op reacties en gevoelens van 
collega’s zou kunnen leiden tot vlakkere beschrijvingen. “Of course, diplomacy is a part of alle 
(qualitative) research efforts – and this may contribute to the end products frequently being 
somewhat watered down …” (Alvesson, 2003, pp. 183-184) Ik heb slechts één keer op verzoek van 
Henk een citaat geschrapt, uitspraken zijn nergens afgezwakt.  
 
 
4.2 Data-analyse 
 
Dit onderzoek staat in de traditie van leiderschapsonderzoek; de eenheid van analyse is de 
leidinggevende, niet de context waarin hij functioneert. Het conceptuele model uit hoofdstuk 2 
fungeert in dit onderzoek als leidraad, en dan met name de hypothese dat transformationeel 
leiderschap en veranderen volgens Homan in elkaars verlengde liggen.  Om deze hypothese te 
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kunnen toetsen, moet er in mijn onderzoek sprake zijn van transformationeel leiderschap en 
veranderen volgens Homan. In 3.3.4 beschrijf ik de manier waarop ik tot operationalisering van deze 
begrippen kom. Dit illustreer ik hierna met narratieven.  
Mijn aantekeningen zijn echter zoveel rijker, dat ik het jammer vind om me hiertoe te beperken. Om 
recht te doen aan mijn onderzoeksmethode ga ik ook in op drijfveren, leiderschap en het 
onvoorziene effect van shadowing. Ik sluit af met een portret van Henk in zijn rol als leidinggevende 
en verandermanager. 
 
4.2.1 Narratieven, een korte inleiding 
 
Narratieven gaan over verandering, transformatie. Het zijn betekenisstructuren die gebeurtenissen 
en menselijk handelen organiseren in een verhaal en daarbij betekenis toekennen aan individuele 
acties en gebeurtenissen in relatie tot hun effect op het geheel. (Bal, 1978, pp. 17-18; Engstrom, 
2010, p. 89) 
Ze kunnen identiteiten constitueren en richtsnoeren voor handelen bieden. Sterke concepten 
kunnen zelf als narratief worden bestempeld. Zo constitueert het concept van transformationeel 
leiderschap (hoofdstuk 2) een identiteit voor eigentijdse leiders die een richtsnoer voor hun 
handelen vormt en dat handelen ook betekenis geeft. (Engstrom, 2010, p. 90) 
Bij de analyse van mijn aantekeningen ben ik omgekeerd te werk gegaan. Focus van mijn onderzoek 
was Henk, leidinggevende met een verandermissie. In zijn dagelijkse praktijk doen zich allerlei 
gebeurtenissen voor en ik heb gekeken hoe hij daarmee omgaat en waar dat toe leidt. Daar doemen 
bijna als vanzelf narratieven uit op.   
Narratieven kennen een bepaalde opbouw. Er is een bepaalde situatie, een toestand van evenwicht 
(S1). Dan gebeurt er iets (G), waardoor die situatie uit balans raakt. Vervolgens worden er 
oplossingszoekende strategieën toegepast (O), net zo lang tot de oplossing is gevonden. Dit 
resulteert in een nieuwe situatie van evenwicht (S2). (Bal, 1978, pp. 20-30)  
 
Ik heb acht transformatiemomenten geïdentificeerd. Vier daarvan gaan over reguliere taken van een 
leidinggevende: sturen op ziekteverzuim, voldoende bezetting, onderlinge samenwerking en 
financiën, en worden gekenmerkt door een combinatie van transactioneel leiderschap (actief 
management by exception) en transformationeel leiderschap (individuele aandacht en intellectuele 
stimulatie). Ze gaan niet over verandermanagement en zijn daarom niet geschikt om mijn 
vraagstelling te beantwoorden. De andere vier gaan wel over verandermanagement.  
 
Hieronder presenteer ik een uitgeschreven narratief met de uiteindelijke codering. Er vindt geen 
transformatie plaats maar er wordt wel resultaat bereikt. De rol van coauteur is Henk op het lijf 
geschreven; zijn er geen andere coauteurs, dan neemt hij het over. Dit komt in veel situaties terug.  
De andere drie narratieven heb ik in bijlagen opgenomen. In bijlage 4 eerst een schematisch narratief 
om mijn werkwijze te illustreren, waarin ik ook het verschil laat zien tussen mijn eerste codering en 
de uiteindelijke. Bijlage 5 laat lenigheid zien. Henk zoekt verbinding met de ander en bereikt ook zijn 
eigen doel. Bijlage 6 laat zien hoe Henk in de organisatie opereert.  
De door mij aangebrachte coderingen staan steeds in cursief tussen vierkante haken. Met uitzonde-
ring van de naam Henk zijn de andere namen gefingeerd.  
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4.2.2 Klaas vraagt 
 
Het is een gesprek tussen Henk, Klaas, een van zijn medewerkers, en een externe adviseur. Het 
gesprek is bedoeld om tot formulering van een casus te komen voor de studiedag later die week en 
duurt een uur. 
 
Henk trapt af, zegt dat hij voor de studiedag geen lange inleiding wil zoals de vorige keer maar een 
korte presentatie van de casus. [aandacht voor taak en verandering] De externe adviseur stelt voor om de 
context te schetsen en drie dilemma’s te presenteren. Daar kan Henk zich in vinden. Klaas leest 
flarden tekst voor. Henk slaat zijn armen over elkaar, de externe adviseur reageert op Klaas. Even 
later valt Henk in: “Zou je kunnen zeggen dat dat onze twee dilemma’s zijn? Het staat hier wat 
ingewikkeld maar …” [transformationeel- intellectuele stimulatie; coauteur- generatieve dialoog] Klaas antwoordt 
bevestigend, met veel woorden. Henk herformuleert de dilemma’s compacter en vraagt: is dat hem? 
Klaas antwoordt bevestigend, en weer met veel woorden.  
“Oké. Dus wij hebben twee dilemma’s. En wat vraagt dit van ambtenaren? Wil jij daar eens op 
reageren Klaas?” [transformationeel – individuele aandacht] 
“U uuuumm … meer handvaten om met dilemma’s om te  gaan.” De externe adviseur reageert 
hierop: “ Volgens mij moet je het concreter maken.” Het gesprek gaat wat heen en weer tussen Klaas 
en de externe adviseur, waarbij Klaas aantekeningen maakt.  
Henk laat het gesprek even gaan, wordt fysiek onrustig. Leest de aantekeningen die Klaas 
ondertussen zit te maken, doet zijn hand voor zijn mond, zit aan zijn vingers, houdt zijn hoofd schuin 
in de luisterhouding. “Maar als ik een suggestie mag doen. Mijn beeld is: bij de raad is het heel erg 
een vormvraag, bij het bestuurlijk platform gaat het over het doel, het samenwerkingsdoel. Als je het 
over de gemeentelijke organisatie hebt, wat is daar dan de kern? Ik zit aan lenigheid te denken, in 
voetbaltermen op verschillende plekken kunnen spelen. Je moet kunnen aanvallen, opeens kunnen 
verdedigen …  [transformationeel –inspirationele motivatie] Maar ik hoor graag wat jij ervan denkt Klaas.” 
[transformationeel – intellectuele stimulatie; coauteur-generatieve dialoog] Henk slaat zijn armen over elkaar heen 
en wacht weer af.  
Klaas blijft vragen stellen. Henk geeft korte antwoorden: “Ja … ja… nee … nee…”. Ondertussen 
probeert de externe adviseur Klaas nog wat handvaten te geven. Klaas neemt het woord. Henk 
luistert, denkt mee, reageert weer: “Ik probeer het te combineren. Niet alleen over het zorg-
vraagstuk, ook over het achterliggende economisch vraagstuk … Is dat wat je bedoelt?” 
[transformationeel – intellectuele stimulatie; coauteur – generatieve dialoog] Klaas en de externe adviseur 
reageren beiden met veel woorden.  
Henk denkt hardop: “Ik vind het eerlijk gezegd een apart thema. Beleidsmedewerkers, je wilt 
eigenlijk een menu, wat kun je kiezen? Hoe kom je tot fundamentele herschikking van geld? [aandacht 
voor verandering] Het hele publieke veld bestaat uit suboptimalisaties. Als je het geld bij elkaar legt heb 
je een boel geld maar het wordt niet vanzelf beter.” Klaas maakt aantekeningen, terwijl de externe 
adviseur op Henk reageert. Henk leunt voorover, praat actief, gebruikt zijn handen: “En we hebben 
nog een onderliggend vraagstuk …” [transformationeel – intellectuele stimulatie; coauteur – generatieve dialoog] 
Aan het eind van het uur rondt hij af. “Oké, vijf minuten. We hebben een presentatie liggen die veel 
langer is dan vijf minuten. Ik ging er eerst vanuit dat ik die presentatie zou moeten doen. Maar we 
kunnen er ook voor kiezen dat jij de aftrap doet Klaas.“ De externe adviseur stelt een aantal sheets 
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voor. Henk neemt het over en kiest vier dia’s. Klaas laat het op zich inwerken en stelt nog wat vragen. 
Henk zit weer met gekruiste armen, wrijft in zijn ogen, zit met zijn hand voor zijn mond. Reageert dan 
weer ontspannen op de volgende vraag van Klaas. “Oké, maak jij dat, Klaas? Zullen we, als je het 
klaar hebt, er nog even samen naar kijken? [transformationeel-individuele aandacht] … Nou, volgens mij gaat 
dit goedkomen, bedankt.” 
 
Het narratief ziet er schematisch, in termen van S1, O, G en S2, als volgt uit: 
 S1: beleid loopt moeizaam, mooie casus voor de studiedag later die week. 
G: gesprek om de casus te bespreken. Klaas zou een inhoudelijke voorzet moeten leveren maar stelt 
alleen maar vragen. 
O: Henk wacht eerst af, begint dan met herformuleren en structureren [intellectuele stimulatie, generatieve 
dialoog] en legt de bal terug. Nodigt de ander uit tot meedenken, gesprek. [individuele aandacht] Houdt 
zich tussentijds in om de ander te laten komen, komt dan hardop denkend tot visie [inspirationele 
motivatie, coauteur].  
S2: wordt niet bereikt in dit gesprek; Klaas is passief gebleven. De casus is wel geformuleerd. 
 
In dit narratief is het niet gelukt om tot transformatie te komen.  Drie van de vier elementen van 
transformationeel leiderschap zijn herkenbaar. Ook wordt zichtbaar dat Henk als coauteur het min of 
meer overneemt als de anderen om hem heen niet of weinig brengen. Dit patroon komt vaker terug. 
Hij denkt graag mee. Als anderen weinig denkkracht tonen, toont hij die des te meer. Zijn sterke 
oriëntatie op resultaat zorgt er dan voor dat hij het overneemt, in plaats van langer af te wachten.  
 
Als ik later bij Henk op dit gesprek terugkom met de vraag in hoeverre het hem lukt om individuele 
medewerkers beter te laten presteren, zegt hij: “Op deze afdeling zit zoveel verwevenheid van 
relaties, mensen zijn druk met 86 dingen op hun bord. Zoiets als met Klaas gisteren, daar kom ik 
binnenkort wel eens op terug. Ik maak het daarmee reflectiever. Daar oefen ik mezelf sowieso in, in 
reflectiever worden. Bij PCO kon ik bij vier van de vijf mensen veel directer zijn, zo van dit moet de 
volgende keer echt beter, niet meer doen zo. [transactioneel leiderschap, management by exception] Nou, dat 
verdragen mensen op deze afdeling veel minder, dat moet veel omzichtiger.” [aandacht voor relatie] 
 
4.2.3 Operationalisering concepten 
 
Aandacht voor taak, relatie en verandering zijn het eenvoudigst te herkennen. Ik zie heel veel 
aandacht voor de taak, en in het verlengde hiervan voor verandering. Aandacht voor de relatie 
herkende ik in eerste instantie niet goed. Ik zag het alleen terug als belangstelling voor de ander, iets 
blootgeven van zichzelf en sfeer maken met humor.  
Yukl noemt echter drie specifieke soorten van relatie-georiënteerd gedrag die relevant zijn voor 
effectief leiderschap: ondersteunen, ontwikkelen en erkennen. (Yukl, 2010, pp. 125-128) Dit zijn 
allemaal aspecten van intellectuele stimulatie, het aspect van transformationeel leiderschap dat ik 
het meest ben tegengekomen, zowel in combinatie met individuele aandacht, een ander aspect van 
transformationeel leiderschap, als in grotere settings. 
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Niet alle aspecten van transformationeel leiderschap zie ik evenveel terug. Inspirationele motivatie 
en geïdealiseerde invloed kom ik beide op het eerste gezicht minder tegen. Beide lijken over grote 
leiders met grote gebaren en symbolen te gaan. Als ik het kleiner maak, kom ik het bij deze midden-
manager echter wel degelijk tegen. Inspirationele motivatie zie ik in het klein terugkomen in taal, 
metaforen en praatplaatjes. Geïdealiseerde invloed zie ik terug in gedrag dat blijk geeft van onder-
liggende waarden als integriteit en staan voor wat je doet, ook met elkaar. Het uit zich in situaties als 
risico durven nemen, ruimte aan medewerkers geven, de afdeling publiekelijk verdedigen en 
positioneren.  
 
De activiteitengebieden die Homan onderscheidt voor verandermanagers – coauteur, 
verbindingsofficier en klimatoloog, kom ik qua tijdsbeslag en frequentie het minst tegen, maar zijn 
uiteindelijk goed herkenbaar. In mijn aantekeningen vond ik erg weinig klimatologische acties. Voor 
de operationalisering van dit aspect heb ik daarom vooral gebruik gemaakt van kennis die ik heb 
vanuit mijn eigen werk. Het meest duidelijk en aanwezig is het coauteurschap van Henk. Hij is erg 
actief in generatieve dialogen; als anderen weinig inhoud brengen, brengt hij meer; tegelijkertijd 
verwelkomt hij de inbreng van anderen.  
 
De operationalisering van veranderen volgens Homan en van transformationeel leiderschap heb ik 
samengevat in de volgende twee tabellen.  
 
 
Aspect 
Definitie Operationele definitie Belangrijke aspecten 
* Coauteur Activiteit van de manager waarmee hij het 
publieke discours vervlecht met de lokale 
logics van de communities in de organisatie. 
Twee kanten: publieke gebaren en voeren 
van generatieve dialogen. 
  
 - Publieke     
gebaren 
Richtingaanwijzers. In de 1
e
 leerruimte 
(attentiefase) brengen ze nieuwe 
realiteitsdimensies onder de aandacht. In 
de 2
e
 leerruimte (nieuwe zingeving) geven 
ze legitimering en feedback op nieuwe 
‘acts’. In de 3
e
 leerruimte (convergentie en 
adoptiefase) schenken ze vertrouwen aan 
de nieuwe koers en sturen die bij.  
Publieke aankondiging, 
legitimering/ feedback 
en/of gedrag  die/dat een 
relatie heeft met de koers 
van de organisatie en de 
eigen afdeling/het eigen 
werk 
 
  
Publieke momenten: 
terugkoppeling e.a. 
bijeenkomsten met 
afdeling, MT, college 
en/of externen. 
 
Sfeerbepalend 
(relativerend, enthousiast, 
ernstig)  
 
Alert  
Voorbeeldgedrag 
Dienstbaar 
- Generatieve 
dialogen 
Activiteit van de manager waarmee hij zorgt 
voor een veilige setting en daarin samen 
met medewerkers interacteert om tot 
nieuwe betekenisconstructie te komen. Hij 
kan disconfirming informatie brengen of 
laten ophalen en feedback relaties 
herstellen.  
Gelijkwaardig gesprek om 
de werkelijkheid te 
duiden, in relatie tot de 
koers van de organisatie 
en de eigen afdeling/het 
eigen werk  
Gelijkwaardigheid, 
gesprek, ruimte voor 
verschil en feedback,  
meningsvorming, 
verschillen productief 
maken, ontwikkelen, 
ruimte voor nieuwe 
betekenissen, verbinding, 
gebruik van metaforen 
* Verbindings-
officier 
Activiteit van de manager waarmee hij de 
relaties tussen en soms binnen 
communities vergroot ter bevordering van 
Activiteiten ter 
bevordering van het 
ontstaan van generatieve 
Contact (laten) opnemen 
met, bespreken met, 
terugkoppelen 
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generatieve interactie dialogen  (waaraan hij zelf 
al dan niet deelneemt)  
* Klimatoloog Activiteiten van de manager waarmee hij 
transitionele ruimtes hoedt. Denk aan het 
creëren van luwtegebieden,  ondersteunen 
van vernieuwing, structureren van het 
verandertraject, terechtwijzen van mensen 
die het leer- en ontwikkelingsproces 
verstoren. 
Activiteiten ter 
bevordering van een 
gunstig klimaat voor 
vernieuwing. 
Bevorderen van positieve 
krachten (ruimte bieden); 
mensen corrigeren 
(ruimte ontnemen). 
 
Werkateliers, 
afdelingsdag, vakgroepen, 
teamchoaching.  
 
Verwelkomen van initatief 
en daadkracht. 
 
Figuur 3  Operationalisering ‘veranderen volgens Homan’ 
 
Aspect Definitie Geoperationeerde definitie Belangrijke aspecten 
Geïdealiseerde invloed Gedrag dat sterke emoties 
bij medewerkers en 
identificatie met de leider 
oproept, zoals 
voorbeeldgedrag op het 
gebied van moed, 
toewijding of opoffering. De 
leider straalt 
vastberadenheid en 
vertrouwen uit en de 
medewerkers willen zich 
met hem identificeren. 
Gedrag dat een 
aantrekkingskracht op 
mensen heeft, blijk geeft 
van onderliggende waarden 
als betrouwbaarheid, moed 
en toewijding 
Besluitvaardig, transparant, 
consistent, eerlijk, moedig, 
benaderbaar, dienstbaar, 
politiek-strategisch, 
relativerend 
 
Voorbeeldgedrag 
 
 
Inspirationele motivatie Uitdragen van een 
aansprekende visie, met 
gebruik van symbolen om 
de focus van medewerkers 
te vergroten. 
Gedrag dat mensen bindt 
op inhoud, biedt visie en 
handvaten voor 
operationalisering  
Visie, praatplaatjes, 
metaforen, samenwerken, 
denken en doen 
 
 
Individuele aandacht Steun, bemoediging en 
coaching van medewerkers 
om maximaal hun potenties 
te realiseren. 
 
Gedrag dat mensen verder 
helpt in hun werk. 
Taakgerichte aanwijzingen 
die passen bij de 
medewerker 
Menselijke maat, 
consideratie. 
Verwachtingen uitspreken 
die aansluiten bij de 
individuele mogelijkheden 
en ambities.  Faciliteren van 
ontwikkeling. 
 
Intellectuele stimulatie Vergroting van het 
bewustzijn van 
medewerkers van 
problemen en bevordering 
van hun vermogen om deze 
vanuit een nieuw 
perspectief te bezien en 
nieuwe wegen in te slaan. 
Gedrag dat de 
professionaliteit van de 
medewerker aanspreekt en 
stimuleert, aanzet tot 
ontwikkeling en 
verbetering. 
Vragen stellen, analyseren, 
herformuleren en 
structureren, ander/breder 
perspectief laten zien, feed 
back geven, handvaten 
aanreiken.  
 
 
 
Figuur 4  Operationalisering ‘transformationeel leiderschap’ 
 
Wat levert een vergelijking van deze twee tabellen op? Veranderen volgens Homan is met name door 
het coauteurschap verbonden met transformationeel leiderschap. Homans ‘publieke gebaren’ toont 
overeenkomst met ‘inspirationele motivatie’, Homans ‘generatieve dialogen’ toont inhoudelijk 
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gezien overeenkomst met ‘intellectuele stimulatie’, maar de vorm, een veilige setting en een 
gelijkwaardig gesprek, raakt ook aan ‘individuele aandacht’. Het sterke accent wat Homan legt op het 
‘tweerichtingsverkeer’ (eigenlijk op de petrischaaltjes, betekenisvorming) ontbreekt echter bij 
transformationeel leiderschap.  
 
 
 
Figuur 5  Verband tussen transformationeel leiderschap en veranderen volgens Homan 
 
Homans activiteitengebieden ‘verbindingsofficier’ en ‘klimatoloog’ worden niet benoemd in het 
concept van transformationeel leiderschap. Andersom komen ‘geïdealiseerde invloed’ en ‘individuele 
aandacht’ niet of nauwelijks aan bod bij Homan. ‘Geïdealiseerde invloed’ gaat over onderliggende 
waarden; individuele aandacht, het tonen van oprechte belangstelling voor de ander, is volgens 
Alimo-Metcalfe veruit de belangrijkste factor in de door haar ontwikkelde Transformational 
Leadership Questionnaire. (Alimo-Metcalfe et al., 2006, p. 300) 
Er is wel een kleine overeenkomst tussen geïdealiseerde invloed en Homans ‘publieke gebaren’, bij 
beide is sprake van voorbeeldgedrag. Alleen gaat het bij Homan om inhoud, en bij transformationeel 
leiderschap om onderliggende waarden.  
 
Homan geeft richtingaanwijzers voor de leiders, laat zien welke activiteiten hij kan ondernemen om 
emergente verandering te bevorderen. Maar het gaat niet om een transformationeel leider met een 
hele grote visie. Visie lijkt ondergeschikt aan het coauteurschap. Als er maar betekenis bovendrijft 
(anders is het niet werkbaar) en als die betekenis zich maar blijft ontwikkelen (anders staat de 
organisatie stil en stilstand is in deze tijd achteruitgang).  
 
4.2.4 Over drijfveren, leiderschap en het onvoorziene effect van shadowing 
Ik heb hieronder een aantal observaties en reflecties onder elkaar gezet die gaan over drijfveren, 
leiderschap en het onvoorziene effect van shadowing. Omdat ze inhoudelijk interessant zijn , en ook 
omdat dit illustreert hoe holistische observatie werkt. Een observatie kan leiden tot een 
ontboezeming of een reflectie, die weer aanleiding kan zijn om door te vragen, die zichtbaar wordt in 
gedrag of  waarop later wordt teruggekomen.   
 
Ik woon een moeizaam overleg bij met collega’s van andere gemeenten en zie hoe Henk zich daar 
doorheen ploegt. Na afloopt ventileert hij:   
 
• geïdealiseerde invloed 
• individuele aandacht 
• (veilige setting, 
gelijkwaardigheid 
generatieve dialoog) 
relatie 
• inspirationele motivatie / 
coauteur - publieke gebaren 
• intellectuele stimulatie / 
coauteur - generatieve 
dialogen 
taak 
 
• verbindings-officier 
• klimatoloog 
emergente 
verandering 
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“Wat een zakkenmentaliteit! (…) Ik voel me ongemakkelijk tijdens zo’n overleg  door het volledig niet 
zichtbaar zijn van professionele ambitie, en dan heb ik het nog niet eens over verantwoordelijkheid 
richting de samenleving die hoop geeft op een mooi, pittig resultaat. Ik had zin om ze na een half uur 
weg te sturen. (…) Ik had echt zin om samen de schouders eronder te zetten. (…) Deze mensen zijn 
dobberend, staan nog niet in hun kracht. Dit is zo’n moment waarop ik wat existentiële treurnis voel 
over leidinggeven in een ambtelijke wereld.” 
 
Terug in zijn kamer vraag ik waar hij energie van krijgt. “Van dingen voor elkaar krijgen, van 
verbinding, relativering en humor, van de boel met elkaar in beweging houden - ik mag graag zelf wat 
extra beweging brengen, wat ‘aanblazen’ in de woorden van Nelleke Noordervliet. Ik ben een denker 
en een doener, als iedereen ingewikkeld doet, vind ik het leuk om het terug te brengen tot iets 
simpels. Van zo iemand als … krijg ik geen energie, dat is gestolde beweging. Misschien heb ik wel 
iets masochistisch maar nu niet meer hoor. Ik geef niet te veel, ga niet over grenzen.“ 
 
Het valt me op dat Henk veel met plaatjes doet; hij maakt ze en mensen houden ervan. Soms komt 
iemand er een kopiëren, dan weer fungeert er een als kapstok in een gesprek.   
“Ja! Je moet weten: bij Haute Finance deden we veel met praatplaatjes. We hadden ook altijd 
geplastificeerde praatplaten in de tas. Handig om een gesprek te openen. Je hebt iets gezamenlijks 
als de ander aan het eind van het gesprek het plaatje mag houden.”  
 
Na een paar zijdelingse uitlatingen over Jaap, zijn leidinggevende, vraag ik tastend of hij niet boos is, 
het moet toch in elk geval oncomfortabel zijn?   
“Ik heb me zeker de eerste twee jaar heel onveilig gevoeld. Hij heeft mij ook echt schade berokkend. 
Daar kan ik met terugwerkende kracht nog steeds boos om zijn. Hij had het  prima gevonden als ik na 
anderhalf jaar zou zijn weggegaan. Hij heeft echt lopen zenden, ook naar de directie, dat ik niet 
geschikt zou zijn om leiding te geven aan meer dan tien mensen. Ik ben wel mooi op eigen kracht hier 
gekomen.”    
 
In gesprek met een collega zegt Henk: “Jaap bracht in het overleg met de directie een eigenstandige 
notitie over het sociaal domein. Bleek dat hij me een maand geleden een paar vragen hierover had 
gesteld – dat bleek een interview over het sociaal domein te zijn! Dan is het echt zo’n Gargamel …” 
 
Jaap gaat met pensioen. In zijn laatste MT vergadering brengt hij zijn notitie over het sociaal domein. 
Henk reageert als eerste. “Dit is een inventariserend stuk, jouw nalatenschap. (…) Je hebt dit ook met 
de directie besproken. Ik ga over het sociaal domein en zit daar niet bij. Er is van boven heel veel 
druk om greep te krijgen op het sociaal domein terwijl wij goed, rustig, planmatig aan het werk zijn 
(…) Ik moet redelijk wat moeite doen om de discussie bij me te houden (…) Concern wil zo graag ook 
sturen. Brigit leest de PPN stukken met een haviksoog: het is véél te druk bovenin.  (…) Er zijn heel 
veel mensen die mij in mijn kracht willen zetten, scherpe vragen willen stellen. Op mijn leeftijd wil je 
ook wat autonomie.” 
Jaap reageert: “Directie en eenheidsmanagers realiseren zich  dat de werkvloer niet de speelbal van 
het DMO moet worden. Vrijheid, ruimte voor de werkvloer (… ) maar  ze moeten  wel sturen.” 
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“Dat snap ik, maar er zijn vier of vijf gremia die mij in mijn kracht willen zetten, daar word ik een 
beetje moe van. (…)Waar het mij om gaat: ik ben erg van de enkelvoudige sturing. Ik houd niet van 
meervoudige sturing.”  
 
In het kennismakingsgesprek van Henk met Han, de opvolger van Jaap, valt me het overwicht van 
Henk op. Na afloop bevraag ik hem daarop.  
“Ik heb met mezelf afgesproken om deze baan af te maken. Er moet echt een hoop gebeuren. 
Trouwens ze wilden mij ook niet als eenheidsmanager. Ontwikkeling is hier sterk stedelijke 
ontwikkeling, daar weet ik weinig van. Het past nu in Hans carrièrepad,  ik zie straks wel weer. Wat ik 
spannend vind is of ik last ga krijgen van de organisatie, de hiërarchie (…) Ik houd me niet meer in. 
Vroeger hield ik me meer in. Ik had een baas, daar hield ik rekening mee. Nu doe ik wat ik doe.  Han 
wordt  verantwoordelijk voor het sociaal domein, ik ben trekker van het sociaal domein.” 
“Is jouw opdracht als trekker duidelijk?” 
“Nee. Vroeger zou ik dat veel meer vastgelegd willen hebben. Nu zie ik wel. Maar ik voel wel veel 
meer senioriteit richting Han dan andersom. Ik gun het hem, ik breng hem in positie, faciliteer hem, 
maar ik wil geen last van hem krijgen.” 
 
Een week later. “Ik word vandaag een beetje chagrijnig van al die mensen die níet met het primaire 
proces bezig zijn. Ik ben de hele dag chagrijnig (…) Sowieso bekruipt me de afgelopen twee weken de 
angst dat we toch een hele massieve bureaucratische organisatie zijn (…)  Bij Haute Equipe keken we 
wat mensen goed konden en zorgden dat ze op de plek kwamen waar ze 100% goed zijn. Dat is hier 
zo níet.”  
“Ben je nooit voor jezelf begonnen?” 
“Ik zou graag nog wel bij …, dat is een mooi bedrijf met een mooie maat. Maar als ik zie wat voor 
mensen nu heel moeilijk aan een opdracht komen. Het is nu niet de goede tijd. Ik wil deze baan nog 
zo’n twee, drie jaar doen. Hier ben je pas na twee jaar echt effectief. Nu nog twee of drie jaar, 
bezuinigingen en een kwaliteitsslag maken, dat wil ik echt.”  
 
4.2.5 Portret 
Uit mijn onderzoek blijkt dat er inderdaad sprake is van transformationeel leiderschap en veranderen 
volgens Homan. Het beeld dat opdoemt is dat van een transformationeel leider die niet terugdeinst 
voor transactioneel optreden,  mensen aan afspraken houdt en zo nodig corrigerend optreedt. Hij 
heeft een sterke oriëntatie op de taak, minder op de relatie maar verliest die niet uit het oog.  
Henk heeft een hoog energieniveau en stelt zich in elke situatie van nature actief op, als denker en 
doener. Hij is opvallend talig en kan met treffende formuleringen uit de hoek komen. Het 
coauteurschap is hem op het lijf geschreven. Niets doen kost hem soms moeite en uit zich in fysieke 
onrust als hand voor zijn mond slaan, aan zijn vingers zitten, armen over elkaar slaan en met zijn 
gezicht trekken. Als anderen weinig brengen, brengt hij meer. Zijn sterke gerichtheid op resultaat 
zorgt ervoor dat hij het soms overneemt van zijn medewerkers. Hij heeft een sterk dienende 
instelling en is altijd op zoek naar wat hij kan toevoegen in een situatie, of dat nu inhoud is of iets 
praktisch als een contact, ICT kennis of een telefoonnummer.  
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Door zijn lange managementervaring doet hij veel op routine. Hij combineert dit met een lerende 
instelling; hij houdt vakliteratuur bij en weet wat hij wil verbeteren in zijn eigen functioneren. Hij 
heeft een grote omgevingsgevoeligheid, scant signalen en duidt die, vaak ook in informele 
gesprekken met collega’s. Hij is transparant in zijn doen en laten,  kan en wil niet met meel in zijn 
mond spreken maar is zeker niet naïef en opereert strategisch. 
Hij heeft duidelijke doelen voor ogen die hem motiveren in zijn werk. Handhaving van status quo is 
niet zijn ding, hij heeft een sterke oriëntatie op verandering. Al ligt de humor niet voor het oprapen 
op de werkvloer, hij maakt een grapje waar hij kan en anderen lachen graag met hem mee. Van 
nature zet hij in op verbinding. De wekelijkse terugkoppeling aan de afdeling uit college en 
managementteam noemt hij zelfs het leukste moment van de week. Hierbij combineert hij een hoog 
tempo aan humor en relativering en zo nodig grote ernst.  
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5. Conclusies, discussie en aanbevelingen  
 
Hieronder vat ik eerst mijn conclusies ten aanzien van de onderzoeksvraag samen, vervolgens doe ik 
hetzelfde ten aanzien van de methode en de casus. Vanuit de daarop volgende discussie sluit ik af 
met aanbevelingen voor de praktijk en voor vervolgonderzoek.  
 
 
5.1. Transformationeel veranderen volgens Homan 
 
Uit de operationalisering van de concepten blijkt dat transformationeel leiderschap en veranderen 
volgens Homan in elkaars verlengde liggen maar niet samenvallen. Veranderen volgens Homan is 
vooral door het coauteurschap verbonden met transformationeel leiderschap. Homans ‘publieke 
gebaren’ toont overeenkomst met ‘inspirationele motivatie’, zijn ‘generatieve dialogen’ toont 
inhoudelijk overeenkomst met ‘intellectuele stimulatie’, en qua vorm met ‘individuele aandacht’. 
Homans toevoeging is het sterke accent op tweerichtingverkeer, of beter op emergente 
betekenisvorming en verandering; als verbindingsofficier en klimatoloog bevordert zijn 
verandermanager meerstemmigheid in de organisatie. De paradox is dat Homan weliswaar hamert 
op het belang van verbinding, maar zijn verandermanager lijkt zelf geen relatie aan te gaan met 
medewerkers. De aspecten ‘geïdealiseerde invloed’ en ‘individuele aandacht’ van transformationeel 
leiderschap gaan daar juist over, en in die zin is transformationeel leiderschap omvattender dan 
veranderen volgens Homan. (4.2.3 en figuur 5) In 5.4 kom ik hierop terug. 
 
Veranderen volgens Homan bleek een ‘sensitizing concept’, geen welomschreven begrip; de 
activiteitengebieden van de verandermanager waren moeilijk te onderscheiden. Door het coderen en 
operationaliseren van deze activiteitengebieden heb ik er zelf betekenis aan gegeven.  
Het concept transformationeel leiderschap bestaat al langer, er is veel onderzoek naar gedaan en het 
is veel beter gedefinieerd, al lijkt het vooral toegesneden op ‘grote’ leiders met een grote visie. Dat 
wringt zich enigszins bij de aspecten inspirationele motivatie en geïdealiseerde invloed. Deze laten 
zich echter goed vertalen naar het niveau van het middenmanagement en ook de literatuur biedt 
hiervoor aanknopingspunten. (2.1.4) 
 
Homan heeft een polariserend-populistische stijl van schrijven. Hij zet het ongelijk van de meeste 
verandermanagers en publicaties over verandermanagement af tegen zijn eigen gelijk en laat daarbij 
weinig ruimte voor twijfel. Twijfel die hij anderszins weer ruimschoots toelaat door de veelheid aan 
sensitizing concepts die hij gebruikt. Sensitizing concepts hebben zeker een functie, maar één sterk 
concept doet meer dan ‘schepen vol ideeën’. (Korsten, 1997, p.35) Het royale gebruik van 
terminologie in combinatie met zijn polariserende stijl kan een handicap zijn voor de 
doorontwikkeling van Homans ideeën. Dit onderzoek is een poging om deze handicap te overkomen; 
enerzijds door ‘veranderen volgens Homan’ meer betekenis te geven, anderzijds door zijn ideeën te 
verbinden met de inzichten uit het onderzoek naar leiderschap.  
 
  
37 
 
5.2 Methode 
Vanuit de vraag hoe mijn leidinggevende te werk gaat, heb ik een casusonderzoek uitgevoerd waarin 
de eenheid van analyse de leidinggevende is; de focus van het onderzoek is gericht op 
interactieprocessen tussen hem en zijn context. Daarmee bevind ik me in de traditie van het entity-
based leiderschapsonderzoek dat de leider als individu bestudeert, al zit daar wel een duidelijke 
ontwikkeling in: van persoonlijkheidskenmerken en gedrag van de leider naar de organisatorische 
context, een integrale benadering en een oriëntatie op verandering. (2.1) 
De organisatiedynamica gaat een stap verder en en is relational-based; ze bestudeert  hoe inter-
actieve dynamische processen emergente verandering kunnen bevorderen en sluit hierin aan bij de 
complexiteitstheorie. (2.2) Zou ik de organisatiedynamica als vertrekpunt hebben genomen, dan was 
mijn casus (een deel van) het organisatielandschap, de context, het systeem. Ook dat vraagt weer om 
afbakening, want is er wel een systeem - dat suggereert wetmatigheden - en zo ja, wat is het sys-
teem? Dat kan de afdeling zijn maar ook een andere deelverzameling van de organisatie of de stad.  
Het zwaartepunt van mijn onderzoek bestond uit shadowing, een etnografische methode die wordt 
gebruikt voor het begrijpen van rollen en perspectieven door de ogen van de geschaduwde persoon. 
Ik combineer zo de aandacht voor de binnenkant van organisaties vanuit de organisatiedynamica met 
de focus op de leider vanuit het concept van transformationeel leiderschap. De sterke gerichtheid op 
het hier en nu tijdens het shadowen houdt onderzoeker en onderzoekssubject met beide benen op 
de grond, bij de daadwerkelijke praktijk, terwijl de vertrouwelijkheid die gedurende het onderzoek 
ontstaat het mogelijk maakt om onderliggende drijfveren en vergezichten te verkennen.   
 
Dit onderzoek is uitgevoerd in de organisatie waar ik zelf werk. Het theoretisch kader, de reflectie 
achteraf en de debriefing met een sparring partner waren in deze situatie onmisbare elementen om 
distantie te houden en fris te blijven kijken. Ik kan me voorstellen dat het element van verrassing en 
van emotie als bron van inzicht een grotere rol zal spelen als de omgeving onbekender is. (3.3.3) 
 
Validiteit en betrouwbaarheid 
 
De aard van het onderzoek stelt hoge eisen aan de transparantie in onderzoek en analyse. De data 
zijn in hoge mate intersubjectief (3.3.2) en de analyse is navolgbaar (4.2 en bijlagen 2 en 3).  
Daarmee is nog niet gezegd dat dit een objectief onderzoek is, of dat het, door een ander uitgevoerd, 
dezelfde resultaten zou hebben opgeleverd. Toch durf ik de stelling aan dat een andere onderzoeker 
die met dezelfde onderzoeksvraag zou starten, met min of meer gelijke resultaten zou komen. Het 
gehanteerde theoretische perspectief, de dagelijkse debriefingsgesprekken tijdens het onderzoek, de 
data- en methodische triangulatie en de transparantie in werkwijze en reflectie waarborgen een 
zekere objectiviteit; in elk geval bieden ze anderen de gelegenheid om te laten zien waar mijn 
werkwijze eventueel tekort schiet.  
 
Een minder open houding van het onderzoekssubject gaat niet ten koste van de validiteit en 
betrouwbaarheid van het onderzoek. Wel zal het moeilijker worden om perspectief en drijfveren van 
het onderzoekssubject te doorgronden. Validiteit en betrouwbaarheid zouden wel versterkt kunnen 
worden. (3.5) De constructieve validiteit wordt groter als er in teamverband onderzoek zou worden 
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gedaan, zowel ten aanzien van de dataverzameling bij het shadowen als de operationalisering van de 
concepten.  De betrouwbaarheid van het onderzoek kan op deze manier ook worden versterkt, 
evenals herhaling van het onderzoek met een andere casus.   
 
Het gebruik van theorie bij shadowen 
 
Er zijn verschillende opvattingen over het gebruik van theorie bij shadowen. Volgens sommigen zou 
het leiden tot een vooringenomen, gestructureerde manier van kijken die strijdig is met het 
leerproces dat inherent is aan shadowing.  Aan de andere kant is gebruik van theorie volgens Yin een 
voorwaarde om degelijk onderzoek te kunnen doen. (3.2)  
  
Het conceptuele model dat ik heb gebruikt, heeft tijdens het shadowen in mijn achterhoofd 
gefunctioneerd als richtsnoer; het hielp me bij het meervoudig kijken, bij het focussen op 
verschillende aspecten, terwijl het tegelijkertijd genoeg ruimte bood om zo open mogelijk te kijken.  
Voor de analyse fungeerde het conceptuele model als reiswijzer. (3.3.4) Na een eerste verkenning 
van relevante aspecten van transformationeel leiderschap en veranderen volgens Homan heb ik 
gecodeerd, narratieven geanalyseerd en weer gecodeerd; ik heb de concepten geoperationaliseerd 
en met elkaar vergelijken, al met al een deugdelijke analyse.   
En toen begon de schoen te wringen, omdat mijn dataset veel rijker is. Dit heb ik ondervangen door 
aanvullend in te gaan op drijfveren, emoties en vergezichten, zodat ik kon afronden met een portret 
van mijn onderzoekssubject, waarin ik elementen uit de eerdere analyse verbind met zijn 
persoonlijke inkleuring.  Deze toegift doet meer recht aan de onderzoeksmethode. 
 
Het gebruik van theorie bij shadowing kan dus een goede functie vervullen als richtsnoer tijdens het 
onderzoek en komt de objectiviteit ten goede. Maar het omgekeerde is ook waar: juist door volstrekt 
onbevangen te kijken, verzamelt de onderzoeker informatie die misschien niet past bij de theorie 
maar wel relevant is, en daarmee de objectiviteit ook kan versterken. In die zin spelen sensitizing 
concepts een essentiële rol. (3.2) De uitdaging is om een vorm te vinden die de dataset benut om een 
rijk beeld van de praktijk te schetsen en die ook de theorie verder brengt.  
 
5.3 Casus 
 
De trekbenadering uit de leiderschapsliteratuur, die focust op de relatie tussen persoonlijkheid en 
leiderschap, laat zien wat effectieve eigenschappen voor leiders zijn: een hoog energieniveau en 
stressbestendigheid, een hoge mate van zelfvertrouwen, zichzelf zien als regisseur van eigen 
handelen, emotionele volwassenheid, integriteit, een sociale machtsoriëntatie, een redelijk hoge 
prestatiemotivatie en een vrij lage affiliatiebehoefte. (2.1.1) Deze komen praktisch allemaal terug in 
het portret dat ik van Henk schets.  
 
Hoewel het medewerkerstevredenheidsonderzoek  spreekt over redelijk taakgericht (3.4), komt 
Henk uit mijn onderzoek naar voren als een transformationeel leider met een sterke oriëntatie op de 
taak. Taakgerichtheid is volgens de situationele contingentiebenadering vooral effectief in zeer 
gewenste en zeer ongewenste situaties ten aanzien van de drie centrale factoren: leider-
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medewerkerrelatie,  taakstructuur en positiemacht, terwijl relatiegerichtheid het meest effectief is in 
gemiddeld gewenste situaties. (2.1.3) De scores uit het medewerkerstevredenheidsonderzoek  
duiden op gemiddeld goede relaties tussen leider en medewerkers(++). Bij de taakstructuur is 
volgens Henk echt winst te behalen door zaken te ontwarren en minder complex te maken (-+) 
(4.2.4). De positiemacht is, gelet op het type organisatie, zeer helder, maar gelet op het trekkerschap 
van het sociaal domein diffuus(+-). Als de optelling van deze plussen en minnen op een meer dan 
gemiddeld gewenste situatie wijst, is taakgerichtheid hier inderdaad effectief en een relatie met de 
sterke verbetering op resultaatgerichtheid van de afdeling lijkt aannemelijk. (Bijlage 3) 
 
Als coauteur neemt Henk het soms over van zijn medewerkers, gedrag dat op korte termijn resultaat 
oplevert maar op lange termijn minder effectief is. Het is moeilijk voor Henk om niet te veel te doen. 
Zijn gerichtheid op resultaat en de wens om in elke situatie iets toe te voegen, maken hem in 
combinatie met zijn lange ervaring wel heel flexibel maar het oogt soms ook wat grillig. Te veel doen 
heeft als risico dat medewerkers zich niet meer betrokken voelen en afhaken. Uitbreiding van zijn 
invloedsfeer zou hem daarom mogelijk nog effectiever maken; hij kan zijn energie dan beter kwijt en 
blijft langer behouden voor de organisatie.  
 
5.4 Discussie: verbinding als sleutel tot verandering  
In de coauteur zien we elementen van de stijlbenadering uit de leiderschapsliteratuur terug. De  
nadruk op de veilige setting en de gelijkwaardigheid van het gesprek in de generatieve dialoog toont 
qua vorm overeenkomst met democratisch en relatiegericht leiderschap; de nadruk op de 
richtingaanwijzers, de publieke gebaren, toont overeenkomst met autocratisch en taakgericht 
leiderschap. (2.1.2) De relatie is bij Homan echter sterk ondergeschikt aan de taak. Twee van de vier 
aspecten van transformationeel leiderschap, geïdealiseerde invloed en individuele aandacht, komen 
niet terug bij Homan. Mijn hypothese is dat deze aspecten die vooral gericht zijn op de relatie 
noodzakelijke wegbereiders zijn voor de andere twee aspecten die vooral gericht zijn op de taak.  
Een aanwijzing hiervoor is dat het tonen van echte belangstelling voor anderen, bij uitstek een 
relatiegerichte activiteit, veruit de sterkste verklarende dimensie is voor de tevredenheid en 
prestaties van medewerkers in de Transformational Leadership Questionnaire. (Alimo-Metcalfe et al., 
2006, p. 300) Een andere aanwijzing is een recente studie waaruit blijkt dat transformationeel 
leiderschap positief gerelateerd is aan innovatief gedrag van medewerkers alléén als de 
psychologische empowerment (via individuele aandacht) groot is. Een hoge mate van psychologische 
empowerment in combinatie met transactioneel gedrag gaat ten koste van innovatief gedrag. 
(Nederveen-Pieterse, Van Knippenberg, Schippers & Stam, 2010) De drie activiteitengebieden die 
Homan voor de verandermanager onderscheidt, coauteur, verbindingsofficier en klimatoloog, haken 
aan bij de andere twee componenten van transformationeel leiderschap maar worden pas effectief 
in de relatie, in de interactie met medewerkers.  
 
De organisatiedynamica relativeert de inhoudelijke bijdrage van de leider en thematiseert het belang 
van verbinding. Aan de basis van het concept van transformationeel leiderschap lag het inzicht dat 
leiders visie nodig hebben. Die visie bleek vervolgens maar één van de vier componenten van 
transformationeel leiderschap. In het licht van de organisatiedynamica gaan alle vier componenten in 
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feite over verbinding. Geïdealiseerde invloed en indviduele aandacht zorgen voor verbinding op   
onderliggende waarden en relatie, inspirationele motivatie en intellectuele stimulatie binden op 
inhoud, ontwikkeling en innovatie. Dit is meer dan een pleidooi  voor verbindend leiderschap. 
(Alimo-Metcalfe en Alban-Metcalfe, 2008) Hoe groter de connectiviteit, de betrokkenheid vanuit alle 
lagen en delen van de organisatie, hoe groter het innovatief vermogen van de organisatie. Door de 
toenemende complexiteit van organisaties en de systemen waarbinnen ze functioneren, is 
effectiviteit steeds minder herleidbaar naar individuele onderdelen, steeds meer het product van 
verbindingen. Gedeeld en persoonlijk leiderschap worden hierdoor belangrijker. Transformationele 
leiders maken zichzelf minder belangrijk in de wetenschap dat zij alleen het verschil niet kunnen 
maken; zij bevorderen toenemend gedeeld en persoonlijk leiderschap bij hun medewerkers om het 
lerend vermogen van de organisatie te vergroten. (Avolio et al., 2009, p. 436) 
 
5.5 Aanbevelingen 
 
Nu effectiviteit steeds meer een product is van verbinding, is het zaak om daar expliciet op te sturen. 
Voor de Gemeente Zwolle en de afdeling Maatschappelijke Ontwikkeling betekent dat verbinding 
organiseren binnen en buiten de organisatie. Dat gaat verder dan verbinding op inhoudelijke dossiers 
tussen individuele medewerkers en andere betrokken partijen, al is dat wel de basis. Verbinding 
zonder aansluiting bij de praktijk is zinloos, maar praktijk zonder reflectie is niet professioneel. Een 
lerende organisatie stuurt daarop. Thema’s als rolneming en werkwijze zullen de komende tijd hoog 
op de agenda moeten staan. Dat kan in de vorm van werkateliers, kenniscafé’s,  themabijeenkoms-
ten, bespreking van casussen, leernetwerken, enzovoort. Vanuit HRM kan het programma DNA 
Zwolle hierbij goed ondersteunen; de vier centrale waarden uit dit programma - 
verantwoordelijkheid, vakmanschap, verbinding en vertrouwen - sluiten uitstekend aan.   
 
Naast entitybased onderzoek is aanvullend relational based onderzoek naar ‘transformationeel 
veranderen volgens Homan’ nodig. Welke rol speelt Henk vanuit het perspectief van ‘het systeem’ of 
de context? Welke sturing is wenselijk en mogelijk als je persoonlijk en gedeeld leiderschap wilt 
bevorderen? Welke contexten helpen daarbij en hoe kun je die beïnvloeden? (Marion, 2012, p. 474) 
Dergelijk onderzoek vraagt om een conceptueel model waarin naast transformationeel leiderschap 
en veranderen volgens Homan ook persoonlijk en gedeeld leiderschap een plaats krijgen als 
emergente dynamiek en ook de wisselwerking tussen  taak en relatie zichtbaar is.  
 
 
Figuur 7 Conceptueel model voor relational based onderzoek naar leiderschapsprocessen
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Bijlage 1 Email 
 
Van: Henk Procé 
Verzonden: 29-02-2012 16:40 CET 
Aan: Eva Fledderus-Berends; Cor van Gasteren; Peter Rhebergen; Antje 
Profijt; Bert de Weerd; Jan Schings; Pauline Verheule; Linda Nugter; Erik 
Nonhebel; Willem van den Hul; Marc Stevens; Jan-Willem Dollekamp; Lauris 
van Eekeren; Henriëtte Agterhuis; Annemiek de Wolf; Marijke van Dishoeck 
Cc: Anouk van Luik 
Onderwerp: Afstudeeronderzoek Anouk van Luik. 
Collega, 
 
In de periode van 12 tot en met 19 maart a.s. loopt Anouk van Luik voor haar 
afstudeeronderzoek (over leiderschap en verandermanagement) met mij mee. Zij neemt niet 
deel aan het gesprek/de bijeenkomst maar is mijn 'schaduw'.  
"Shadowing" is een vorm van niet-participerende observatie. Je zult haar waarschijnlijk veel 
aantekeningen zien maken. Ik hoop niet dat je je daar ongemakkelijk bij voelt: ik ben haar 
studieobject, niet de mensen die ik spreek. 
 
Mocht je zwaarwegende bezwaren hebben tegen haar aanwezigheid bij onze 
afspraak/bijeenkomst, dan hoor ik dat graag volgende week.  
 
 
 
Henk Procé 
afdelingshoofd 
 
Gemeente Zwolle, Afdeling maatschappelijke ontwikkeling 
Postadres: Postbus 10007, 8000 GA Zwolle 
Bezoekadres: Lübeckplein 2, Zwolle 
+31 38 498 2302 
@ h.proce@zwolle.nl 
 
Niet printen spaart het milieu.  
 
De gemeente Zwolle beschouwt e-mail als volwaardig communicatiemiddel. Dit betekent dat u erop 
mag vertrouwen dat de inhoud van dit bericht correct en compleet is. 
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Bijlage 2  Coderen  
 
1. Conceptualisering/operationalisering activiteitengebieden verandermanager Homan   
 
Werkwijze: 
-  in geanalyseerde narratieven heb ik activiteitengebieden en aspecten van leiderschap 
benoemd [dwz. achteraf gecodeerd] . Ik plak de delen over activiteitengebieden in het blauw 
bij de omschrijving van Homan hieronder (in het zwart).  
- In primaire bron (die rijker is dan geanalyseerde narratieven)heb ik ook activiteitengebieden 
en aspecten van leiderschap benoemd. Ik plak de delen over activiteitengebieden in het 
groen bij de omschrijving van Homan hieronder. 
- opmerkingen van mezelf in het rood. 
 
Vervolgens kijken wat dit oplevert (verrijking of problematisering concepten Homan). Daarna kijken 
of info uit aantekeningen nog iets oplevert. 
 
a- wat zegt Homan erover 
b- wat kom ik in de narratieven tegen 
c- wat levert dit op? Verrijking/problematisering 
d- wat kom ik elders in mijn aantekeningen nog tegen 
 
 
Homan 
1. Coauteur:  
 
- publieke gebaren  
(richtingaanwijzers, 1e, 2e en 3e leerruimte. 1e: brengen nieuwe realiteitsdimensies onder de 
aandacht/attentiefase; 2e: legitimering en feedback op nieuwe ‘acts’/ nieuwe zingeving; 3e: 
vertrouwen schenken nieuwe koers en bijsturen/convergentie en adoptiefase. 
 
1e Leerruimte/attentiefase: 
 
H. zorgt voor de eerste schaterlach: J: punt 11a (= J’s afscheid) wil ik schrappen: H: je gaat niet. 
H ziet weer een lach-kans: “Zolang jij hier bent, gaat t niet gebeuren, hahahaha!”(richting J) 
[boodschap: we zitten niet met het vertrek van J!] 
 
als we de inhoudelijke mensen eerst hun gang laten gaan, heb ik het gevoel dat we de 
bedrijfsmatige/organisatorische aspecten niet in beeld krijgen.  
 
Dat is de manier waarop hij het doet, ‘checks and balances’, verdeel en heers. Ik vind het echt heel 
erg jammer. Ik heb dat ook maar even teruggelegd bij de directie. 
 
Wat J vindt dat wij daarvan geleerd hebben – haha, ja, ik kan t niet anders zeggen.” 
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2e Leerruimte/legitimering, feedback: 
*Publieke aankondiging om met mw4 in gesprek te gaan 
Publieke mededeling dat hij graag zélf ook van mw hoort als er sprake is van boosheid en onrust 
- H. verwijst naar de formele procedure, 2e leerruimte .  
G: afdeling neemt zelf stuk regie en informeert de raden over de bezuinigingsvoorstellen. H: 
“misschien komt er gedoe van. Nou ja, dat zien we dan wel!” (legitimering en feedback op nieuwe 
acts-vertrouwen schenken) 
 
H. kreeg gisteren een mailtje van Y, dat hij als leidinggevende wordt verwacht morgen in het college 
bij de themabespreking over jeugd. H:We doen niet wat we zeggen: DNA, verantwoordelijkheid zo 
laag mogelijk, maar ondertussen doet B het werk dubbel en zou ik met Y mee moeten naar het 
college. Ik ga niet. Moet dat nog even goed verwoorden, anders word ik zo’n azijnpisser. 
 
Er zijn heel veel mensen die mij in mijn kracht willen zetten, scherpe vragen willen stellen. Op mijn 
leeftijd wil je ook wat autonomie 
Waar het mij om gaat: ik ben erg van de enkelvoudige sturing. Ik houd niet van meervoudige sturing 
 
Ik heb gezegd: “dit kan niet de bedoeling zijn. Ik wordt doodmoe van al die mensen die mij in mijn 
kracht willen zetten. Ik wil gewoon aan het werk.” Dat schijnt J in het DMO overgebracht te hebben 
en is daar op groot begrip gestuit.” 
 
Waar ik me de afgelopen week door heb laten leiden – ik heb in alle gesprekken met medewerkers 4 
dit wel genoemd, maar het is blijkbaar niet echt binnen gekomen bij mensen. Tegelijkertijd hebben 
sommige mensen, ik noem ze niet, laten merken dat ze dan wel graag willen weten wie t dan gaat 
raken. Je kunt dat niet te lang laten 
 
H. maakt een rondje: jij levert ook? Jij ook? Oke (en kijkt daarbij iedereen aan). 
 
Hoe bewaken we de gedragsagenda? Graag licht terugkoppelen. 
Als ik H&DV inhuur, krijgt het gewicht. 
 
3e Leerruimte, convergentie en adoptiefase 
 
H: wij hadden de afspraak om een kwartier te vroeg te komen. We begonnen altijd met nieuwtjes 
uitwisselen. Vandaar toen de afspraak om een kwartier eerder te komen en op tijd te beginnen. 
Maar die afspraak is sleets geworden. (…) dan ga ik altijd kopjes klaar zetten. 
 
H. luistert en knikt actief 
belangrijke actie denk ik? H reageert als eerste: JA 
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Het worden financieel schaarse tijden dus t beheersen van onze geldstromen wordt niet minder 
belangrijk .. en het is nog leuk ook. 
 
Ik heb met PZ afgesproken om er rustig mee om te gaan. Als mensen een informatieve vraag stellen 
bij PZ, moeten ze niet meteen in paniek raken en over onrust gaan spreken. 
 
- voeren van generatieve dialogen 
Veilige setting , disconfirming information brengen of laten ophalen, feedback relaties herstellen 
H. herformuleert en structureert (gesprek met K) 
 
H. zegt dat hij er knap chagrijnig van was en vraagt wat X ervan weet: “ “Heb jij een idee hoe zo’n 
gerucht de wereld in komt?” 
+[H. verstevigt deze positie later nog in gesprek met personeelsfunctionaris, die suggereert dat 
medewerkers kunnen doorgroeien naar ander functieniveau. H: “ik wil niet de indruk wekken dat 
mensen zomaar kunnen doorschuiven. Het is heel belangrijk dat dat helder is.” ] 
 
H. zegt hoe hij de rol van F ziet: “Bestuurlijke cohesie en samenwerking vind ik bij uitstek een 
vraagstuk voor de concernstaf.”  
 
* H. neemt zelf contact op met concern, benoemt dat proces beter moet worden uitgelijnd en komt 
met voorstel voor oplossing. 
 
H: wat ik nog wel even met jullie wil delen is dat Bas en ik vorige week met B en Z om tafel zaten. Dat 
was een merkwaardig gesprek. B was er voetstoots vanuit gegaan dat MO nu voor 4 miljoen 
bezuinigingen op tafel zou leggen, en dat daar al commitment bij de instellingen over zou zijn (ihkv 
‘samen met de instellingen’). N: wel belangrijk om het beeld bij anderen te krijgen dat iedereen er 
heel zorgvuldig over heeft gecommuniceerd. H: Ja precies. Dus hoe krijgen we dit beeld goed? F: 
maar we hebben nog  niet met iedereen gesproken. Wel met Muzerie, maar nog niet met de 
Muziekraad. N: Dan zou ik toch zeggen dat je t wel hebt gedaan (want je hebt wel met de direct 
betrokkenen gesproken). H: Precies. We moeten voorkomen dat het schiet van de megaverwachting 
‘commitment’ naar ‘totaal niet gecommuniceerd’. Er is heel veel contact geweest met de stad. 
 
~L zegt: Waar die extra capaciteit van … voor de jeugdzorg nou in gaat zitten, daar heb ik nog geen 
echt beeld bij. H: Als hij op jeugdzorg zit, stoppen we met M.. Y zegt dan weer: M heeft speciale 
kennis. Maar ik weet nog steeds niet of we de werkzaamheden die M doet in alle omvang en diepte 
wel moeten doen. L zegt dat hij het ook niet weet. En specifieke kennis moet hier ook landen. H: Dus 
ik sta op het standpunt dat we stoppen met M per 1 juni. L: Dat is ook mijn beeld. Als … komt, stopt 
M. 
 
~Misschien moeten we wat minder collectieve dingen doen- een bovengrens aan interne activiteiten 
moet er wel zijn. Ik voel me toch niet zo comfortabel bij het afdelingsoverleg. L: Wel mooi dat 
mensen komen. 
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Dat moet eigenlijk in een tweegesprek, maar ik heb niet de juist relatie daarvoor. Jij wel denk ik he? 
H: Ik ben benieuwd. Ik zal t wel eens met hem bespreken, maar hij kan ook in een tweegesprek erg 
aanmatigend doen.” Ik zeg dat ik denk dat hij het niet redt daarom. H: Daar ben ik ook bang voor. Ik 
heb hem gezegd dat hij gesprekspartner is alleen als hij verbinding weet te creëren. (…) 
 
Henk vat samen voor B en doet een voorzet voor de oplegnotitie, Bas vult hem aan. H: Precies. En 
noemen dat we begonnen zijn met 3,8 miljoen euro aan voorstellen, want ik zie B alweer: Goh, het is 
nog maar 3,3 miljoen. Maar een aantal voorstellen is al gesneuveld in de pfo’s, de ‘keuzeruimte’ is 
voor een deel al gebruikt.” Bas zegt: ja, da’s een goeie. 
 
A vraagt:  Wat is voor jou dan belangrijk om mee terug te nemen Henk? 
H: kracht zonder geld, als de overheid bad, bed en brood doet, kunnen we dat zelf doortrekken of 
hebben we daar het rijk voor nodig?” (…)  “flexibliteit brengen in gefixeerde regelgeving (…) Die rot 
accountants hebben zoveel verantwoordingslast gebracht (…) als we dan iets vragen, laat Zwolle dan 
op onderdelen een gedereguleerde pilot zijn. Dat deed China ook in de jaren ’70, experimentele 
zones … Hoe organiseren we een klein beetje liberaal anarchisme in deze stad?” 
 
Terug naar het sociaal domein, dat is mijn primaire verantwoordelijkheid. Het voorstel voorziet in 
een opwaardering van de wijkmanager, die een belangrijke rol heeft bij het inzetten van de 
frontlinie. [ Henk zit hardop te denken]  Onze maatschappelijk werk instellingen hebben een eigen 
frontlijn, het CJG, SoZaWe heeft een eigen frontlijn (al is dat een loket) 
~ Geconcentreerde toegang in drie achterstandswijken realiseren 
~ H zit hardop te denken, stelt vragen, zoekt verbinding.  
“A en B zijn geen beleidsmedewerkers, wordt opeens gezegd” [Je hoort de twijfel bij Henk, maar hij 
laat de ruimte] R zegt: het zijn ook geen beleidsmedewerkers, ze hebben een belangrijke rol in de 
ontwikkeling van de werkwijze…  
 
H: Waar ik het meest op ben aangeslagen is het idee dat er allemaal checks & balances nodig zijn in 
de organisatie. Dat past bij …, is een machtsdenker. Ik ben er eigenlijk door beledigd. R zegt, er zit 
ook angst onder hè? H: Ja, en dat past dus niet bij DNA. 
 
K en C staan alweer voor de deur met vier vragen over de dubbelrol van …  [Denken voor …; hebben 
haar niets gevraagd; zoeken spijkers op laag water, hier haak ik af, eindelijk ongemak!]  Henk [ziet 
volgens mij het probleem ook niet]: ik zou dit liever op twee manieren aanvliegen. 1. Met een paar 
mensen die voorstellen toelichten. 2. Ik wil … wel adviseren bij het schrijven van het advies. …. Ik ga 
zelf wel even bij … navragen of zij er problemen mee heeft …. Dus bedankt voor het signaal! Maar 
het is inherent aan de keuze die wij hebben gemaakt; we moeten kijken hoe we de spanning 
hanteerbaar kunnen maken. Dank jullie beleefd!” 
 
2. Verbindingsofficier (: managen van relaties tussen en soms binnen communities, vergroten 
polyvocaliteit) ‘managen van relaties’ is misschien zelfs tegengesteld aan het vergroten van 
polyvocaliteit, hoewel het twee kanten  van de medaille zijn: verbinding betekenissenbridge – 
consensus/polyvocaliteit 
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- verbinden van tot op dan van elkaar gescheiden communities 
“”H. zegt hoe hij de rol van F ziet: “Bestuurlijke cohesie en samenwerking vind ik bij uitstek een 
vraagstuk voor de concernstaf.” 
 
H. zit rechtop, hand aan kind, informeert watr hij kan doen/bijdragen. 
 
H: Goed. Dan moet je contact opnemen met Henk T. … Ik heb t wel door. Jij bent op zoek naar alle 
mogelijke potentiële bronnen om aan extra personeel te komen. Ik vind dat wel mooi. 
 
P wil de notitie graag volgende week in het MT en graag besluitvorming. Henk mailt terug: graag 
notitie voorleggen en bespreken met programmacoördinatoren.  
 
- verkleinen van de afstand tussen leiding-mw ., denkers-doeners, creëren van veilig en open 
interactieklimaat 
College tevreden over de kwaliteit van de stukken. H. maakt een aantekening 
 
“Er is mij nadrukkelijk gevraagd door te geven dat het college veel waardering had voor de hoge 
kwaliteit van de stukken. Ik weet niet wie de auteur was?” A: Ik heb een stukje gekopieerd van M!  H: 
We hebben binnenkort de bezwarenprocedure. Daarna mag je het haar vertellen. 
 
H zegt: Ik vind t t leukste moment van de week! 
 
waar krijg jij eigenlijk energie van?  
H: Van dingen voor elkaar krijgen, van verbinding, relativering en humor [zie de terugkoppeling], van 
de boel met elkaar in beweging houden, ik mag graag zelf wat extra beweging brengen, wat 
‘aanblazen’ in de woorden van Nelleke Noordervliet, ik ben een denker en een doener, als iedereen 
ingewikkeld doet, vind ik het leuk om het terug te brengen tot iets simpels. [past dat hier??] 
 
 
-wegnemen van blokkades in interactienetwerken 
“”H. zegt hoe hij de rol van F ziet: “Bestuurlijke cohesie en samenwerking vind ik bij uitstek een 
vraagstuk voor de concernstaf.” 
* H. neemt zelf contact op met concern, benoemt dat proces beter moet worden uitgelijnd en komt 
met voorstel voor oplossing. 
 
~Ok: het middenkaderoverleg op 4 april. Goed om met betrokken afdelingshoofden nog even bijeen 
te komen.” W geeft een voorzet voor de agenda. H: Ja, ik wil dit hier ook even intern bespreken. Het 
zou niet moeten dat het middenkaderoverleg onhandig interfereert met stedelijke sturing. 
] 
WZ had een ‘middenkaderoverleg’. Na L’s vertrek is dat op zijn kont komen liggen. W wil dat overleg 
weer vlot trekken. … heeft voorgesteld om ook het RIBW en FRION daarvoor uit te nodigen.” N  
reageert: Slim. H: Dan neem ik dat mee, dat dat een goed idee is.  
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L geeft mee dat de info over de spanningen tussen Zwolle en Kampen volgens ZKN-mensen heel 
gevoelig was. H: Die … bestaat ook bij de gratie van het mislukken van het ZK_Netwerk. Die loopt als 
een soort diva door de regio … Maandag heb ik overleg met x van Kampen. Daar zal ik het ook 
bespreken. L gaat in op de relaties vanuit zijn vakgroep met Kampen: dat je er gelijk op gepakt wordt, 
dat is het gevoel. H. luistert. L: het zijn allemaal wel een beetje klagerige types. H: haha. L. Het gaat 
niet om de namen, maar het lijkt een beetje een cultuuraspect. Mooi dat je dat gesprek hebt.  
 
H:  ‘Nou ja!’ ‘Kan ik helpen – in een gesprekje met Vastgoed of …’ 
 
Ik wil wel met T bespreken wat er nodig is om haar mensen goed aangehaakt te krijgen. Dat is ook bij 
MO wel eens nodig, daar is ook nog wel eens iemand die niet snapt waar het voor nodig is.  
 
H komt tot de conclusie: Ik doe niets. Geen mail. Als ik het goed lees, is het alleen een 
dekkingsvoorstel (‘knelpunt’), geen voorstel om te knijpen. 
Ik heb vorige week uitgebreid uit de doeken gedaan richting B hoe ik er inzit. Op grond van een 
gezonde, zakelijke werkrelatie is er geen reden dat zij niet zonder mij aan tafel bij … zou kunnen 
zitten. Ik moet nu even niets doen.” [niets doen is ook iets doen in dit geval -  wel iets doen zou een 
blokkade  opwerpen, daarom toch hier onder gebracht] 
 
-verbinden  van lokale realiteitsconstructies met algemene strategie (hoeft niet tot polyvocaliteit te 
leiden, zie hierboven, komt terug in de voorbeelden hieronder, leidt eerder tot consensus) 
*Publieke aankondiging om met mw4 in gesprek te gaan 
- * H. verwijst naar de formele procedure.  
+[H. verstevigt deze positie later nog in gesprek met personeelsfunctionaris, die suggereert dat 
medewerkers kunnen doorgroeien naar ander functieniveau. H: “ik wil niet de indruk wekken dat 
mensen zomaar kunnen doorschuiven. Het is heel belangrijk dat dat helder is.” ] 
G: afdeling neemt zelf stuk regie en informeert de raden over de bezuinigingsvoorstellen. 
* H. neemt zelf contact op met concern, benoemt dat proces beter moet worden uitgelijnd en komt 
met voorstel voor oplossing. 
 
 
3. Klimatoloog (hoeden van transitionele ruimtes) 
- creëren van organisationele ‘luwtegebieden’ 
 
Kom er nu weinig van tegen. De werkateliers, H.’s initiatief, zijn wel als transitionele ruimte bedoeld. 
De vakgroepen zijn bedoeld als een soort thuisbasis, o.a. waarbinnen kan worden geleerd en 
ontwikkeld, bijv. door inzet van de teamcoaches. Ook de coaching voor momosr. is gericht om te 
leren (maar is het daarmee een ‘luwtegebied’? misschien wel een beoogd luwtegebied.) 
 
- publiekelijk ondersteunen van vernieuwende projecten, communities, mensen 
H. steunt publiekelijk de werkateliers (maar in deze week niet tegengekomen) 
 
H: Gaat het over het interieur? Altijd.” Zij vertellen … H: Geweldig! Helemaal goed! 
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N: dus ik ga gewoon door? Zet opdrachten bij communicatie uit, ga verplichtingen aan nu. H: 
“Gewoon doen.” 
 
-duidelijke mijlpalen, faseren vh verandertraject stellen 
 
- mensen die het leer- en ontw. Proces expres verstoren terechtwijzen.  
[Expres? Klinkt als boze opzet; eerder moeite met verandering enz] 
 
K en C staan alweer voor de deur met vier vragen over de dubbelrol van …  [Denken voor …; hebben 
haar niets gevraagd; zoeken spijkers op laag water, hier haak ik af, eindelijk ongemak!]  Henk [ziet 
volgens mij het probleem ook niet]: ik zou dit liever op twee manieren aanvliegen. 1. Met een paar 
mensen die voorstellen toelichten. 2. Ik wil … wel adviseren bij het schrijven van het advies. …. Ik ga 
zelf wel even bij … navragen of zij er problemen mee heeft …. Dus bedankt voor het signaal! Maar 
het is inherent aan de keuze die wij hebben gemaakt; we moeten kijken hoe we de spanning 
hanteerbaar kunnen maken. Dank jullie beleefd!”  
K en C druipen af. … wordt binnengenood. Henk vraagt of zij het goed kan scheiden, het schrijven van 
het advies namens xxx en haar andere rol.  
 
 
2.  Conceptualisering /operationalisering transformationeel leiderschap   
 
Werkwijze: 
-  in geanalyseerde narratieven heb ik activiteitengebieden en aspecten van leiderschap 
benoemd [dwz. achteraf gecodeerd] . Ik plak de delen over aspecten van leiderschap in het 
blauw bij de omschrijving van transformationeel leiderschap hieronder (in het zwart).  
- In primaire bron (die rijker is dan geanalyseerde narratieven)heb ik ook activiteitengebieden 
en aspecten van leiderschap benoemd. Ik plak de delen over aspecten van leiderschap in het 
groen bij de omschrijving van transformationeel leiderschap hieronder. 
 
Geïdealiseerde invloed 
Gedrag dat sterke emoties bij medewerkers en identificatie met de leider oproept, zoals 
voorbeeldgedrag op het gebied van moed, toewijding of opoffering. De leider straalt 
vastberadenheid en vertrouwen uit en de medewerkers willen zich met hem identificeren. 
G: afdeling neemt zelf stuk regie en informeert de raden over de bezuinigingsvoorstellen. H: 
“misschien komt er gedoe van. Nou ja, dat zien we dan wel!”  
 
… Ik vind nogmaals: complimenten. De zuinige reactie van het stadhuis. Wij zijn potverdorie de enige 
afdeling die zich hier enorm voor inzet.  … Als t er straks een beetje netjes door is, moeten we dat 
toch gepast vieren. … D reageert … H: D, wil jij wat leuks bedenken?  
 
Ik ben trouwens ontzettend blij met die extra bulkuren die ik van je heb gekregen 
ix 
 
(…) H: En dat met die bulkuren is een voorbeeld van ‘vertrouwen in de professional’.   
 
“In het kader van de compacte, goedkopere overheid hebben wij F. als dagvoorzitter gerecruteerd.” 
 
Ik heb gezegd: “dit kan niet de bedoeling zijn. Ik wordt doodmoe van al die mensen die mij in mijn 
kracht willen zetten. Ik wil gewoon aan het werk.” Dat schijnt J in het DMO overgebracht te hebben 
en is daar op groot begrip gestuit.” 
 
Dat is de manier waarop hij het doet, ‘checks and balances’, verdeel en heers. Ik vind het echt heel 
erg jammer. Ik heb dat ook maar even teruggelegd bij de directie. 
 
Wij verdienen een oorkonde ipv een oorvijg. 
 
H: Stuur maar een mail aan concern, of die het college informeert. P valt me nu continu lastig 
wanneer ik hem nou eens bij dit belangrijke proces betrek. Dan kan hij ook eens wat doen. Moeten 
we om zienswijzen vragen voor of na het collegebesluit? MO wil het liever ervoor doen. Concern: wat 
vinden jullie en is het nog inpasbaar? Laat B hier maar wat van vinden.” 
 
Ik mis ook wel de totale regie van Concern hoor. H: Als je er niet scherp op bent, is Concern de beste 
Stuurman aan wal. … Wij zijn toch een soort Poolse onderaannemers 
 
H: “Ik begin B zo langzamerhand een beetje onbetrouwbare factor te vinden.” 
 
ga je verder, daar ga ik nu even heel plat inzitten, dat doen we alleen als het college ertoe besluit om 
hier extra op in te zetten. Daar wil ik dan een voorstel voor zien. 
 
Heb jij t idee dat de directie beweeglijkheid zal tonen? …O zei gisteren bij de lift:  ‘ik heb je mail 
gelezen.’ Volgens mij is de enige reden de angst dat Ontwikkeling te machtig wordt.”   
 
informeert wat hij kan doen/bijdragen. 
 
Ik bel B even 
* H. neemt zelf contact op met concern, benoemt dat proces beter moet worden uitgelijnd en komt 
met voorstel voor oplossing.  
We doen niet wat we zeggen: DNA, verantwoordelijkheid zo laag mogelijk, maar ondertussen doet B 
het werk dubbel en zou ik met Y mee moeten naar het college. Ik ga niet. Moet dat nog even goed 
verwoorden 
 
“Zo zie je maar: the devil is in the detail. Ik kan een jaar hier prachtige dingen doen, maar als zoiets 
gebeurt, kan ik maar zo op het matje worden geroepen om verantwoording af te leggen. ‘Zijn we wel 
in control?’ Nou dat zijn we.” 
 
Ik was er zo boos over, verontwaardigd, dat ik n mail naar O heb gestuurd.” 
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- Heeft zich verbonden aan opgavegericht werken en samenwerking binnen het sociaal domein. Is 
daar als ‘trekker’ ook belangrijk in. In die zin is het wel in zijn belang dat WZ naar Ontwikkeling gaat 
-Vindt dat het gelopen (bottom up) proces moet worden gerespecteerd, in lijn met de openlijk 
beleden opvattingen over DNA (de nieuwe ambtenaar). Verfoeit  het machtsdenken van de directie. 
[transformationeel: geïdealiseerde invloed en inspirationele motivatie– m.n. richting evenknieën in 
organisatie en eenheidsmanager en directie] 
 
“Heel veel leren en afleren, oefenen en eindeloos op terugkomen. (…) Hoe zorg je ervoor dat je, 
zonder dat t vervelend en irritant wordt, die dingen blijft benoemen?” 
 
Inspirationele motivatie 
Uitdragen van een aansprekende visie, met gebruik van symbolen om de focus van medewerkers te 
vergroten. 
* F probeert H. ervan te overtuigen dat hij zo onvoldoende is aangehaakt, en dat de wethouder 
daardoor in problemen kan gaan komen. H. maakt een grapje en zegt hoe hij de rol van F ziet: 
“Bestuurlijke cohesie en samenwerking vind ik bij uitstek een vraagstuk voor de concernstaf.”  
- Heeft zich verbonden aan opgavegericht werken en samenwerking binnen het sociaal domein. Is 
daar als ‘trekker’ ook belangrijk in. In die zin is het wel in zijn belang dat WZ naar Ontwikkeling gaat 
-Vindt dat het gelopen (bottom up) proces moet worden gerespecteerd, in lijn met de openlijk 
beleden opvattingen over DNA (de nieuwe ambtenaar). Gruwt van het machtsdenken van de 
directie. 
[transformationeel: geïdealiseerde invloed en inspirationele motivatie– m.n. richting evenknieën in 
organisatie en eenheidsmanager en directie] 
H: we zoeken volgens mij in operationele zin naar een werkverband om die regionale routekaart 
verder in te vullen. De Provincie weet al wie ze naar voren wil schuiven qua menskracht… samen met 
de Provincie denk- en werkkracht op inzetten 
~ H. introduceert de term ‘gedragsagenda’ (de samenvatting van productief en niet-productief 
gedrag uit de heisessie). Het MT werkt met een procesbewaker. Hoe bewaken we de 
gedragsagenda? Graag licht terugkoppelen in een bijeenkomst tijdens de lunch of aan het eind van 
de dag. “Vijf verbeterpunten, dat vind ik wel mooi. In ons MT hadden we eerst 25 verbeterpunten, 
dat werkt natuurlijk niet! 
Ik zeg dat ik heb opgeschreven: Henk houdt van plaatjes en de mensen ook. H: Ja! Je moet weten: bij 
… deden we veel met praatplaatjes. We hadden ook altijd geplastificeerde praatplaten in de tas. 
Handig om een gesprek te openen. Je hebt iets gezamenlijks als de ander aan het eind van het 
gesprek het plaatje mag houden.” Ik zeg: en dat ook graag wil! H: Ja! Dan heb je een opdracht! 
 
Individuele aandacht 
Steun, bemoediging en coaching van medewerkers om maximaal hun potenties te realiseren 
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* H laat … even met rust  
ik heb met … afgesproken dat ze vandaag en morgen thuis werkt. Die heeft weer last van haar 
gezondheid, slecht geslapen 
H. rondt af, vraagt aan K of hij de presentatie maakt en stelt voor er nog samen naar te kijken. 
* H. stelt zijn punt direct aan de orde, zegt dat hij er knap chagrijnig van was en vraagt wat Xervan 
weet: “Heb jij een idee hoe zo’n gerucht de wereld in komt?”  
 
~ Ik deel jouw analyse dat het sociaal beleidskader veel meer is gericht op behoud van gevestigde 
belangen in plaats van op kwaliteit op de juiste plek 
 
* H. stelt een taak voor waarmee F zich nuttig kan maken.  
H: “Ik kan me voorstellen dat jij toch een rol blijft spelen 
Maar jij en P hebben een belangrijke rol om de wethouders bijeen te krijgen en te houden 
* H. vraagt B om actie richting concern.  
* H. vraagt L om vanuit zijn coachende rol Y aan te spreken op haar agendabeheer. 
[vooral transactioneel-management by exception, beetje transformationeel-individuele aandacht] 
 
~ “Mag ik jou vragen mij in ieder geval een overzicht van jouw werkzaamheden te geven met een 
tijdsindiciatie erbij, deze week? (…) Afhankelijk van de uitslag van het ziekenhuis en het advies van de 
huisarts neem je contact op met de bedrijfsarts, om te kijken wat we nog van jou kunnen verwachten 
en wat niet.  
B licht toe, H begrijpt t goed: “Wat het college wil is niet handig.” B: ik stel voor om … H: “Ja, doe dat 
maar. Wij zijn t erover eens Bas. Je wordt niet geholpen door de instructie uit de organisatie. 
H: “Hebben we nu een kwartier ..” ik: “adempauze!” Voordat we zitten staan x, y en z in de kamer. X: 
We hoorden ‘adempauze’? H: Gaat het over het interieur? Altijd.” Zij vertellen … H: Geweldig! 
Helemaal goed! 
…. Die wil graag een studie doen, die wil toch een draai aan haar carrière geven en dat snap ik. En die 
vroeg of wij wat wilden meebetalen. Nou dat kan 
Misschien kan jij vanuit je coachende rol nog eens hierover met Y aan de praat 
Intellectuele stimulatie 
Vergroting van het bewustzijn van medewerkers van problemen en bevordering van hun vermogen 
om deze vanuit een nieuw perspectief te bezien en nieuwe wegen in te slaan. 
* H. herformuleert en structureert.  
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Ik zit aan lenigheid te denken, in voetbaltermen op verschillende plekken kunnen spelen. Je moet 
kunnen aanvallen, opeens kunnen verdedigen .. Maar ik hoor graag wat jij ervan denkt 
Beleidsmedewerkers, je wilt eigenlijk een menu, wat kun je kiezen? Hoe kom je tot fundamentele 
herschikking van geld? Het hele publieke veld bestaat uit suboptimalisaties. Als je t geld bij elkaar 
legt heb je een boel geld maar het wordt niet vanzelf beter.” 
* afspraak met ondersteuner 1 en 2  over de financiën. 
* ondersteuners hebben deze afspraak niet voorbereid. Ondersteuner 1 snapt het probleem, 
ondersteuner 2 lijkt hier in dit gesprek voor het eerst van te horen. 
* H. wijst ze op het probleem: vergroot het bewustzijn van dit probleem  
 
*H. wijst op aanpalende problematiek. F zoekt nog naar een escape 
participatietoets. Daar zitten twee kanten aan. De negatieve kant, dat wat we gesubsidieerd (niet 
meer) doen mag niet leiden tot minder participatie; de positieve kant: aanwezige kracht van mensen 
maximaal benutten. SoZaWe zit enorm te worstelen met die negatieve toets, daar komen ze niet uit. 
xxx wil daar bij de PPN wat over kunnen zeggen. Dus ik wil eigenlijk dat jij je daarmee uiteen gaat 
zetten samen met F. Wat zijn goede parameters 
“t Was leuk gisteren in de raad. KvD hield een goed verhaal. Hield de gemoederen wel bezig. De SP 
gruwde er werkelijk van. Hij zegt: stop met preventie-activiteiten, richt je op de meest zorgelijke 
groep, het topje van de piramide 
Het vraagstuk is deels organisatorisch deels budgettair – doe dan eerst een paar business cases 
Er zijn heel veel mensen die mij in mijn kracht willen zetten, scherpe vragen willen stellen. Op mijn 
leeftijd wil je ook wat autonomie 
: ik ben erg van de enkelvoudige sturing 
Bij de Muzerie gaan we dat niet halen. H: overigens is er bij de Muzerie ook nog een escape – dan 
herinvesteer je nl. minder 
Het worden financieel schaarse tijden dus t beheersen van onze geldstromen wordt niet minder 
belangrijk .. en het is nog leuk ook 
Ik heb hem uiteindelijk gevraagd om er op twee manieren naar te kijken: wat vind je leuk en waar 
breekt brand uit als je het niet meer doet. (…) 
Verleiden vind ik de mooiste. Ik begin meestal met informeren en hoop dat mensen zelf de conclusie 
trekken. Zoiets als judo, bijvoorbeeld bij …: meebewegen, ik ga t gesprek aan, en tegen het eind geef 
ik m net n tikje waardoor die onderuit gaat. En ook omdat ik erin geloof. Dan doen mensen t zelf. … 
ging volgens mij oprecht blij de deur uit, zag weer perspectief.” Ik: En daarvoor heb je t gesprek 
nodig? Had je niet na vijf minuten al kunnen zeggen: kijk er eens naar vanuit twee invalshoeken? H: 
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Nee, want dan gaat hij leunen. Het gesprek is nodig om hem actief te krijgen. Ik denk dat ik zo in 80 
procent van de gesprekken bereik dat mensen in een actieve stand komen.  
 
H: Als t hemd nader is dan de rok, als het lokale overheerst, moeten we ons goed afvragen wat we 
dan verwachten van het regionale 
H: volgens mij is de lol van samenwerking dat je samen tot een goed product kunt komen. 
~ Ik heb zin om F. te bellen, dat ga ik nu doen! Daar heb ik echt zin in! F. moet nu echt scherp 
worden. Dat vind ik altijd wel grappig, om F. scherp te maken 
H zegt: het lijkt alsof de directie alleen de afdeling WZ nog als gesprekspartner ziet – ik kan me ook 
voorstellen dat je in het DMO gesprek hebt over hoe kijken we tegen de organisatie aan 
Waarom ga je niet meer gezamenlijk ook aan producten werken? 
van de boel met elkaar in beweging houden, ik mag graag zelf wat extra beweging brengen, wat 
‘aanblazen’ in de woorden van Nelleke Noordervliet, ik ben een denker en een doener, als iedereen 
ingewikkeld doet, vind ik het leuk om het terug te brengen tot iets simpels. 
Moeten we om zienswijzen vragen voor of na het collegebesluit? MO wil het liever ervoor doen. 
Concern: wat vinden jullie en is het nog inpasbaar? Laat B hier maar wat van vinden 
H luistert, knikt instemmend, lacht herkennend, vat kernachtig samen: je ziet het vervloeien  van 
bedrijven richting maatschappelijke activiteiten ondernemen. Wij maken dat niet gemakkelijk omdat 
we de neiging hebben dingen meerjarig vast te leggen. En omdat F. geen commercieel bedrijf is, lukt 
het wel; bij een commercieel bedrijf stokken onze arrangementen. 
H: kracht zonder geld, als de overheid bad, bed en brood doet, kunnen we dat zelf doortrekken of 
hebben we daar het rijk voor nodig?” F reageert… [Henk stelt de goede vragen, probeert het 
scherper te maken.] A reageert … H: “flexibliteit brengen in gefixeerde regelgeving (…) Die rot 
accountants hebben zoveel verantwoordingslast gebracht (…) als we dan iets vragen, laat Zwolle dan 
op onderdelen een gedereguleerde pilot zijn. Dat deed China ook in de jaren ’70, experimentele 
zones … Hoe organiseren wwe een klein beetje liberaal anarchisme in deze stad?” 
 
Ja, dan is het vooral wie heb je ervoor nodig en welk proces moet je dan lopen? (…) Waar het nu om 
gaat, want het komt zo niet verder denk jij … 
H. stelt informatieve vragen. Stelt een oplossing voor. [Denkt ook vanuit medewerkers:]: M wil het 
denk ik wel. [en ook vanuit proces:] Als het een reorganisatie wordt, moet je de OR ook meenemen, 
en de wethouder. [Denkt mee, over wat uitgezocht moet worden.] Verdedigt tussendoor ook nog 
even dat beleid … bij MO moet blijven 
Volgens mij is de enige reden de angst dat Ontwikkeling te machtig wordt.”   
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H: Als we nou de komende tijd gesprekken krijgen over de goede samenwerking tussen de Street 
league en FC Zwolle, dan kunnen we t daar misschien ook over hebben. (…) Dat gaat het 
krachtenveld in de komende tijd wel worden. 
“Daar moeten we het nog wel met elkaar over hebben … Wanneer vragen wij aan die instellingen om 
een reactie op de voorstellen … Die hoorplicht moet je echt zorgvuldig doen … Voor een volgende 
keer goed om dat proces wat uit te lijnen met elkaar 
Henk pakt het plaatje van de muur., legt t op tafel en licht t toe. De wijkmanager coördineert op 
fysiek niveau, coördinatie bij meervoudig tekort op individueel niveau 
:  “Heel veel leren en afleren, oefenen en eindeloos op terugkomen. (…) Hoe zorg je ervoor dat je, 
zonder dat t vervelend en irritant wordt, die dingen blijft benoemen?” 
Henk zegt: we hebben maar 2% mobiliteit in de organisatie! Mobiliteit wordt afgestraft  
H: Je bent eigenlijk op zoek naar de randen van de dienstverlening en naar nieuwe diensten? 
. H: er is stuwkracht nodig op organisatieniveau en ook op casusniveau …. 
 
 H. stelt voor: wil je voor de volgende keer als een soort consultant opschrijven: dit is de opdracht, dit 
zijn de randvoorwaarden, aan de hand waarvan wij dan verder spreken? Dan krijgen we halverwege 
volgende week jouw input. Anders krijgen we volgende keer weer zo’n zelfde gesprek. 
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Bijlage 3 Medewerkerstevredenheidsonderzoek 
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Bijlage 4 Schematisch narratief, op weg naar operationalisering 
 
In dit schematische narratief wordt het verschil zichtbaar tussen mijn eerste codering [blauw cursief] en 
de uiteindelijke [zwart cursief]. (Zie ook 4.1.1.) 
 
S1: Het is bekend dat er personeel uit moet, maar het lijkt alsof niemand dat op zichzelf betrekt. 
G: H heeft in het afdelingsoverleg anderhalve week geleden aangekondigd formeel in gesprek te 
gaan met medewerkers van de functiegroep waarin het eerst wordt gesneden. [Homan: coauteur – 
publieke gebaren; Homan: klimatoloog- duidelijke mijlpalen, faseren vh verantdertraject stellen] [Homan: coauteur-publieke 
gebaren] Dit heeft geleid tot mails van de afdeling HRM aan H over onrust en boosheid op de afdeling. 
H voelt zich hierdoor genomen, wil dat dan graag ook zelf horen van medewerkers. Dit heeft hij 
vertelt in de wekelijkse terugkoppeling vorige week. [Homan: coauteur/publieke gebaren]  Hij heeft nu een 
gesprek met één van de medewerkers uit de betreffende functiegroep. Het gesprek zou eigenlijk 
ergens anders over gaan.  
O: 
* H stelt zijn punt direct aan de orde zegt dat hij er knap chagrijnig van was en vraagt wat X ervan 
weet: “Heb jij een idee hoe zo’n gerucht de wereld in komt?” [transformationeel: individuele aandacht]  
* X antwoordt uitgebreid, H luistert actief, laat haar rustig uitpraten. Geeft terug dat hij het 
antwoordt bevredigend vindt: “Helder”.  
* H onderstreept zijn insteek: hij wil een netjes, zorgvuldig en zuiver proces. X vertelt dat ze heel 
boos was en stelt een vraag. [coauteur- generatieve dialoog; klimatoloog] [coauteur-generatieve dialoog] 
* H verwijst naar de formele procedure. X oppert: mensen kunnen toch doorgroeien naar een ander 
functieniveau? H verwijst weer naar de procedure. X geeft aan hongerig naar kennis te zijn. H  
verwijst naar de ondernemingsraad, vat samen en geeft alvast wat extra informatie over de 
procedure. 
*X zegt dat de procedure frustreert en zegt dat die op gespannen voet staat met het uitgangspunt 
dat er meer kwaliteit nodig is. H beroept zich weer op de procedure en herformuleert de frustratie 
als een gedeelde frustratie. 
S2: H heeft een bevredigend antwoord gekregen, de relatie met X goed gehouden en niet bewogen 
t.a.v. de procedure.  
[H verstevigt deze positie later nog in gesprek met personeelsfunctionaris, die suggereert dat 
medewerkers kunnen doorgroeien naar ander functieniveau. H: “ik wil niet de indruk wekken dat 
mensen zomaar kunnen doorschuiven. Het is heel belangrijk dat dat helder is.” ] 
 
NB:  
Bovenstaand gesprek lijkt niet helemaal gelijkwaardig. H verwijst naar de formele procedure alsof die 
onaantastbaar is, of beter gezegd, de formele procedure lijkt een argument om te onderstrepen dat 
het vooral niet vanzelfsprekend mag zijn dat medewerkers kunnen doorgroeien naar een hoger 
functieniveau. 
Zes weken later is S2 echter veranderd, mede onder invloed van H. Er is ruimte gecreëerd in de 
formele procedure voor een potentieel beoordeling, zodat mensen eventueel door kunnen groeien 
naar een hoger functieniveau. Dit geeft meer blijk van ‘generatieve dialoog’ dan het bovenstaande 
gesprek sec.  
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Bijlage 5 Een rol voor Frans 
 
Het zou een gesprek worden tussen Henk en twee medewerkers van de Concernstaf, Piet en Frans, 
maar Piet komt niet opdagen. Frans gaat binnen afzienbare tijd met pensioen en heeft te weinig 
werk om handen. Hij en Piet zijn chagrijnig over de afschaffing van een overleg over 
decentralisatiedossiers waarvan Piet voorzitter was en Frans secretaris. Henk was één van de 
deelnemers in de zijlijn. Voor de hoofdrolspelers van dit overleg, o.a. medewerkers van Henk, 
voldeed dit overleg  niet. Zij hadden behoefte aan een luwtegebied, een overleg met de benen op 
tafel, zonder voorzitter, secretaris en mensen in de zijlijn.  Met steun van Henk [klimatoloog] is het 
oorspronkelijke overleg afgeschaft. 
 
Het gesprek duurt een uur. Henk start. “Piet gaat een ongelofelijk belangrijk gesprek missen! … Om 
maar even heel eerlijk te zijn, wat zullen we er nog eens van zeggen met elkaar? … Jij zit natuurlijk 
ook in het participatieverhaal – kunnen we nog iets met de participatietoets en die 
decentralisatiedossiers?” [aandacht voor taak, coauteur-generatieve dialoog] 
Frans voelt daar weinig voor. “ Dat vind ik eerlijk gezegd een apart onderwerp, en een politiek 
onderwerp.“ Hij probeert Henk ervan te overtuigen dat hij door afschaffing van het overleg 
onvoldoende is aangehaakt, en dat de wethouder daardoor in problemen kan gaan komen.  
Henk maakt een grapje, geeft terug dat hijzelf voldoende is aangehaakt, en zegt hoe hij de rol van 
Frans en van de Concernstaf ziet: “Hoe doe je het met elkaar in het college, wat gun je elkaar? Daar 
zou jij met de wethouder over kunnen sparren. [transformationeel – individuele aandacht] (…) Bestuurlijke 
cohesie en samenwerking vind ik bij uitstek een vraagstuk voor de Concernstaf. (…) [transformationeel - 
intellectuele stimulatie; generatieve dialoog] 
Ik heb niet de onvermijdelijke conclusie gezien dat met de afschaffing van het overleg onze 
natuurlijke rollen ook zouden zijn verdwenen.” (…) Dan kom ik toch weer met een bochtje bij de 
participatietoets. Daar zitten twee kanten aan. (…) De wethouder moet daar straks wat over kunnen 
zeggen. [transformationeel – inspirationele motivatie] Dus ik wil eigenlijk dat jij je daarmee uiteen gaat zetten 
samen met Frieda. [tranformationeel – individuele aandacht] Wat zijn goede parameters?” [transformationeel - 
intellectuele stimulatie] 
Frans weert af: “Dat is een moeilijke vraag, en ook zo politiek.”  
“Maar wel een belangrijke”, benadrukt Henk. “De wethouder moet er straks iets over kunnen 
zeggen.” 
“Ik denk dat je daar niet zo makkelijk uitkomt, zeker niet omdat het ook zo politiek is. (…) We hebben 
al veel bereikt met participatie maar vergeten wàt we hebben bereikt.”  
 “Dus mijn vraag aan jou is om daar samen met Frieda eens naar te kijken. Ik zelf denk, er zijn vast al 
veel lopende participatietoetsdingen elders in het land.”  
“ Ja ja, gaan we doen.” 
“En ga het gesprek aan met de wethouder over wat ze denkt nodig te hebben richting de raad. (…) Jij 
en Piet hebben een belangrijke rol om de wethouders bijeen te krijgen en te houden. [transformationeel 
– individuele aandacht] Laat ik een wedervraag stellen: hebben jullie het hierover binnen de 
Concernstaf?”  
“Een beetje.”  
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“Nou ja, waar ik wel benieuwd naar ben. Ik heb de Concernstaf tot nu toe vooral leren kennen als 
inhoudelijk. Volgens mij zouden ze meer over het proces moeten gaan, welke stappen, het spel met 
collega’s. [aandacht voor verandering, transformationeel – intellectuele stimulatie; verbindingsofficier] De inhoud zou 
hier op de afdeling goed moeten gebeuren.”  
Frans reageert geagiteerd: “Ik kan niet zonder inhoud.” 
 “Nee natuurlijk niet, zo bedoel ik het niet, maar ik ben benieuwd hoe jullie die procesrol invullen. (…) 
Waar ik aan zit te denken is aan coaching op het proces. (…) De inhoud komt wel van de afdelingen 
maar juist op die bestuurlijke cohesie en samenwerking hebben jullie een belangrijke taak. (…) Oké, 
wil jij met Frieda die participatietoets oppakken … en volgens mij kun jij de wethouder blijven 
spiegelen en coachen als zij dat wil.” 
 
Later in de week spreekt Henk met Frieda en vraagt: “Gaat Frans aan de gang met zijn zilveren 
kracht?” [transactioneel] 
“Hij schuift het weer naar mij. Frans is goed in delegeren.”  
“Volgens mij is hij totaal niet productief. (…) Ik zie het nog een paar weken aan.”  
Enige weken later zegt Frans in een grotere bijeenkomst zich met veel plezier te wijden aan deze 
taak. Er klinkt trots door in zijn stem: “Het was een hete aardappel die werd doorgeschoven, ik heb 
hem nu opgepakt!” 
 
In dit narratief worden weer  drie aspecten van transformationeel leiderschap zichtbaar en nu ook de 
drie activiteitengebieden van Homan. Aan het eind van het gesprek lijkt de transformatie nog niet 
van harte, maar een paar weken later blijkt dat die wel degelijk heeft plaatsgevonden.  
Schematisch, in termen van S1, O, G en S2, gaat het als volgt: 
S1: Er is een overleg  met een voorzitter, secretaris, drie wethouders en veel ambtenaren. Het 
overleg voldoet niet. De hoofdrolspelers hebben behoefte aan een vrije gedachtewisseling. 
G: Het overleg is afgeschaft met steun van Henk [klimatoloog]; er is nu een benen op tafel overleg 
waaraan alleen de hoofdrolspelers deelnemen. De Concernstaf staat hiermee buiten spel, en Frans 
heeft nog minder werk om handen.  
O: Henk stelt een taak voor waarmee Frans zich nuttig kan maken. Hij wijst op het belang van de 
taak, op aanpalende problematiek [inspirationele motivatie, coauteur], geeft handvaten en spreekt 
verwachtingen uit [individuele aandacht].  Frans sputtert tegen en oppert bezwaren. Henk benoemt wat 
volgens hem de rol van de Concernstaf zou moeten zijn [intellectuele stimulatie, verbindingsofficier].  
S2: Frans is gezwicht, maar duidelijk nog met tegenzin. Later blijkt hij de nieuwe taak toch 
geadopteerd te hebben.  
 
Sprekend over invloedstijlen zegt Henk: “Ik geloof niet in overtuigen. Mensen gaan meteen in de 
weerstand. Verleiden vind ik de mooiste. Ik begin meestal met informeren en hoop dat mensen zelf 
de conclusie trekken. Zoiets als judo. Bijvoorbeeld bij …; die kwam met een zeer gedetailleerde 
takenlijst tot op de 0,125 uur. De optelling kwam op 51 uur, en hij werkt er maar 36. Ik heb hem na 
een uur uiteindelijk gevraagd om er op twee manieren naar te kijken: wat vind je leuk en waar breekt 
brand uit als je het niet meer doet. (…) Ik beweeg mee, ga het gesprek aan, en tegen het eind geef ik 
‘m net een tikje waardoor hij onderuit gaat. En ook omdat ik erin geloof. Dan doen mensen het zelf. 
Hij ging volgens mij oprecht blij de deur uit, zag weer perspectief.” 
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“Heb je daarvoor het  gesprek nodig?” vraag ik. “Had je niet na vijf minuten al kunnen zeggen: kijk er 
eens naar vanuit twee invalshoeken?”  
“Nee, want dan gaat hij leunen. Het gesprek is nodig om hem actief te krijgen. Ik denk dat ik zo in 
tachtig procent van de gesprekken bereik dat mensen in een actieve stand komen. “ 
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Bijlage 6 Alweer die Concernstaf!  ‘Less is more’  
 
De afdeling is al maanden druk met de voorbereiding van bezuinigingsvoorstellen ter grootte van ca. 
vier miljoen euro. De Concernstaf wordt hierbij niet als partner ervaren maar eerder als tegenpartij. 
De afdeling ervaart een gebrek aan regie, onrealistische verwachtingen en een concurrerende 
opstelling. In deze week neemt de afdeling zelf regie door de bezuinigingsvoorstellen naar de 
adviesraden te sturen. De spanning loopt op.  
 
Bas heeft binnen de afdeling een coördinerende rol bij de bezuinigingen, en heeft hierover een 
afspraak met Henk. “Concern verwacht dat de bezuinigingsvoorstellen die de afdeling aanlevert ook 
tot innovatie leiden.” 
“Schaarste moet als hefboom voor innovatie werken. Wij kunnen de totale innovatie nu niet invullen, 
dat is ook aan de instellingen (…) [coauteur-generatieve dialoog] Wij zijn het erover eens Bas. Je wordt niet 
geholpen door de instructie uit de organisatie.” [transformationeel-individuele aandacht] 
“Fuck Concern.” 
 
“Dat stuk voor de adviesraden. Wij brengen nu voor het eerst een stuk naar buiten terwijl het college 
zich nog niet heeft uitgesproken”, zegt Klaas in het overleg van Henk met zijn senior adviseurs. 
Henk reageert: “Je kunt niet alles in kannen en kruiken hebben voordat je naar buiten gaat. 
Misschien komt er gedoe van. Nou ja. Dat zien we dan wel. Er is hard gewerkt!” [transformationeel - 
geïdealiseerde invloed; coauteur-publieke gebaren (vertrouwen schenken aan nieuwe koers)] 
 
Weer in overleg met Bas. Die vraagt zich af hoe Concern en het College geïnformeerd moeten 
worden over het feit dat de afdeling de bezuinigingsvoorstellen naar de adviesraden heeft gestuurd. 
“Stuur maar een mail aan Concern, of die het College informeert. [transformationeel – individuele aandacht] 
Piet valt me nu continu lastig wanneer ik hem nou eens bij dit belangrijke proces betrek. Dan kan hij 
ook eens wat doen. Moeten we om zienswijzen vragen voor of na het collegebesluit? MO wil het 
liever ervoor doen. [transformationeel – geïdealiseerde invloed] Concern: wat vinden jullie en is het nog 
inpasbaar? Laat Brigit hier maar wat van vinden.” [verbindingsofficier] 
“Het heeft veel indruk op mij gemaakt, dat moment dat Brigit zei: dat hebben jullie toch al besproken 
met instellingen en daar hebben jullie toch commitment op? Uit zo’n ivoren toren!” 
“Ja! …  Als jij nou de rudimentaire informatie die je hebt op een voorblad perst, dan kijken we 
maandag wie daar mooi proza van kan maken. … inhoud, de raden, financieel – frictiekosten en 
commitment instellingen …” [transformationeel-individuele aandacht] Henk vat samen voor Bas en doet een 
voorzet voor de oplegnotitie, Bas vult hem aan.  
“Precies”, zegt  Henk. “En vergeet niet te noemen dat we begonnen zijn met 3,8 miljoen euro aan 
voorstellen, want ik zie Brigit alweer: Goh, het is nog maar 3,3 miljoen. Maar een aantal voorstellen is 
al gesneuveld in de pfo’s, de keuzeruimte is voor een deel al gebruikt.” [transformationeel – intellectuele 
stimulatie; coauteur – publieke gebaren (legitimering en feedback)] 
“Ja, dat is een goeie.” 
“Ja, want ik hoor Tante Brigit al vertellen dat wij het niet goed genoeg hebben gedaan.” 
 “Ik mis ook wel de totale regie van Concern hoor.” 
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 “Als je er niet scherp op bent, is Concern de beste Stuurman aan wal. … Wij zijn toch een soort 
Poolse onderaannemers.” [transformationeel – geïdealiseerde invloed] 
 
Bas meldt: “Brigit gaat nu één voor één collegeleden langs - dat de bezuinigingsvoorstellen nu naar 
de adviesraden zijn, kan toch niet de bedoeling zijn …” 
“Ik begin Brigit zo langzamerhand een beetje onbetrouwbare factor te vinden.” [coauteur-generatieve 
dialoog] 
Even later komt Bas weer terug: “Ze klonk nu al heel anders. Ze heeft twee wethouders gesproken, 
die vinden het heel normaal. Nu staat ze zelf ook in een heel andere stand!  
 “Even een mededeling tussendoor: Bas heeft Brigit gesproken – de wethouders vinden het niet meer 
dan normaal! Haha! Ik vind dat wel mooi.”  
 
Bas praat Henk snel bij over de reactie van Brigit.  
“Die heeft ook niks beters te doen dan al die stukken lezen. (…) Ik bel haar even.” Brigit neemt 
meteen op. Henk begint eerst over het afscheid van Jaap de avond ervoor, ze lachen wat. [Aandacht 
voor relatie] Brengt het gesprek dan op de taak. [Aandacht voor taak] “Daar moeten we het nog wel met 
elkaar over hebben … Wanneer vragen wij aan die instellingen om een reactie op de voorstellen … 
Die hoorplicht moet je echt zorgvuldig doen … Voor een volgende keer goed om dat proces wat uit te 
lijnen met elkaar. Ik vraag aan Bas om contact met jou op te nemen en er nog een schrijven 
achteraan te doen.” 
Einde telefoongesprek. Henk doet zijn kamerdeur dicht. “Volgens Brigit had het college moeten 
besluiten om advies te vragen aan de raden … Daar heb ik het nog wel over … Wij gaan dat 
vanmiddag niet meer oplossen. Als jij nog contact wilt opnemen over dat schrijfsel – ik ga met 
Concern om tafel om het véél strakker uit te lijnen. Want daar leven beelden die niet geverifieerd 
zijn.”  
 
“Hoe was je weekend?” vraag ik.  
“Ik heb gisteren met Brigit via de mail de agenda voor ons overleg a.s. donderdag met Concern 
gemaakt. Brigit leest álle stukken die naar het college gaan voor de perspectiefnota, ze heeft het hele 
weekend stukken zitten lezen.” 
 
Nicole komt binnenlopen. Uit vergaderstukken blijkt dat Brigit vanmiddag bij de wethouder aan tafel 
zit over dossiers van MO:  “zagen aan de poten van MO.” 
“Dank voor deze informatie,” zegt Henk. Hij gaat een mail schrijven aan Brigit en de wethouder. Zegt 
dat hij zit te broeden op de formulering. Dat is te zien. “Ik vind het lastig, ga ik op de inhoud of op het 
proces zitten? De Concernstaf heeft natuurlijk alle ruimte, en ook  de opdracht … Het is ook logisch 
om met de wethouder bedrijfsvoering te spreken …” We spreken er nog wat over door. Henk 
concludeert: “Ik doe niets. Geen mail. Als ik het goed lees, is het alleen een voorstel om de dekking te 
realiseren via het indienen van een knelpunt, het is geen voorstel om te knijpen. Ik heb vorige week 
uitgebreid uit de doeken gedaan richting Brigit hoe ik er inzit. Op grond van een gezonde, zakelijke 
werkrelatie is er geen reden dat zij niet zonder mij aan tafel bij de wethouder zou kunnen zitten. Ik 
moet nu even niets doen.” 
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In dit narratief worden drie aspecten van transformationeel leiderschap zichtbaar en drie 
activiteitengebieden van Homan. De ontwikkelingen in schema: 
S1: De afdeling is druk met de voorbereiding van bezuinigingsvoorstellen ter grootte van ca. vier 
miljoen euro. Hierbij ervaart de afdeling de Concernstaf niet als partner (die door een duidelijke regie 
dit lastige proces hoort te faciliteren) maar als tegenpartij (door een gebrek aan regie, onrealistische 
verwachtingen en een concurrerende opstelling).  
G: Afdeling neemt zelf stuk regie. [transformationeel-geïdealiseerde invloed, coauteur-publieke gebaren, 
verbindingsofficier] Concern ageert hiertegen.  
O: Henk coacht Bas [transformationeel-intellectuele stimulatie] en zet in op verbinding met Concern 
[transformationeel-individuele aandacht, coauteur-generatieve dialoog, verbindingsofficier] 
 S2: Een gezonde, zakelijke werkrelatie met Concern.  
 
In gesprek met mij:  “Ik heb de afgelopen week allerlei signalen dat ze MO terug in de  hoek willen 
doen: de houding van de directie t.a.v. …;  Brigit van Concern die als een arend onze stukken leest en 
zich stort op fouten die wij maken, langs alle bestuurders gaat, zich groot maakt; zo’n mail van de 
directie over …; Piet van Concern die ongelooflijk chagrijnig is over de afschaffing van het overleg: Ik 
loop lang genoeg mee om te weten dat er iets speelt. Wij hebben participatie erbij gekregen – MO 
mag niet te machtig worden. Het gaat wel weer over, maar ik moet terugduwen, anders zijn we het 
helemaal kwijt, de beweging om samenwerking in het sociaal domein te bewerkstelligen.” 
 
Het valt me op dat Henk in gesprek met Brigit heel neutrale, objectieve bewoordingen kiest, terwijl 
hij haar vlak daarvoor nog een onbetrouwbare partner heeft genoemd. Hij combineert transparantie 
met lenigheid. 
“Ja, dat kost me trouwens wel moeite hoor, dat gaat niet vanzelf. Maar als ik dat niet doe, gaat het 
mis. Dit geeft veel meer ruimte.” 
 
 
 
 
 
 
 
 
